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Pro gradu-tutkielman aineisto on kerätty keväällä 2003 osana Kohti osaamisen palkitsemista –projektia, jossa 
tutkittiin miten palkitsemisella voidaan tukea osaamisen johtamista. Projekti on osa Teknillisen korkeakoulun 
Työpsykologian ja johtamisen laboratorion palkitsemistutkimusohjelmaa. Aineiston keruuhetkellä Kohti 
osaamisen palkitsemista –projektin projektipäällikkönä toimi Niilo Hakonen ja kirjoittaja toimi projektin 
tutkimusapulaisena.  
 
Kaikissa Kohti osaamisen palkitsemista- projektissa tutkituissa yrityksissä oli uudistettu tai haluttiin uudistaa 
palkkausjärjestelmää. Uudistuksien tavoitteet olivat erilaisia, mutta keskeistä niissä oli, että 
palkkausjärjestelmällä haluttiin tukea paremmin yrityksen johtamisjärjestelmää. Tutkimuksen aikana kävi 
ilmeiseksi, että lähiesimiehet olivat avainasemassa vaikuttamassa siihen, miten palkkausuudistuksen tavoitteet 
saavutettiin tai oli saavutettu. Esimiehet ovat niitä, jotka soveltavat käytännössä työntekijöiden osaamiseen tai 
suoriutumiseen perustuvia palkkausjärjestelmiä. Pro gradussa haluttiin tutkia prosesseja, joiden kautta esimies 
voi vaikuttaa palkkausjärjestelmän toimivuuteen. 
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Esimiehen rooli on noussut tärkeäksi palkkausjärjestelmissä, joilla pyritään vastaamaan muutoksiin 
työympäristössä ja tukemaan organisaation strategiaa. Tässä tutkielmassa tarkasteltiin 
henkilökohtaisen suorituksen arviointiin perustuvan palkkausjärjestelmän prosesseja, joiden kautta 
esimies voi vaikuttaa palkkausjärjestelmän toimivuuteen. Palkkausjärjestelmä on toimiva jos siihen 
ollaan tyytyväisiä ja sillä saadaan tavoitteiden mukaisia vaikutuksia. Esimiehen toimintaa 
tarkasteltiin suorituksen johtamisen näkökulmasta, jossa ihanteellisesti työn tavoitteet liitetään 
organisaation strategiaan. Suorituksen johtaminen kulminoituu kehityskeskusteluun ja suorituksen 
arviointiin, jossa on tärkeää molemminpuolinen luottamus ja avoin kommunikaatio. Tutkimuksen 
keskeisenä tavoitteena oli muodostaa oletusmalli esimiehen toiminnan ja palkkausjärjestelmän 
toimivuuden välisistä vaikutussuhteista ja arvioida sitä yhdessä yrityksessä. Oletusmalli perustuu 
koetun oikeudenmukaisuuden, palkan merkityksen ja palkkatietämyksen teorioihin. Mallin 
testaamiseksi rakennettiin kuusi hypoteesia, joissa palkkatietämys, palkkausjärjestelmän välittämä 
viesti ja esimiehen menettelytapojen oikeudenmukaisuus suorituksen arvioinnissa välittävät 
esimiehen toiminnan ja palkkausjärjestelmän toimivuuden välisiä yhteyksiä (mediaatio).  
 
Aineisto kerättiin lomakekyselynä yhdessä julkishallinnon asiantuntijaorganisaatiossa keväällä 2003 
(N=109). Mittausmallia tutkittiin eksploratiivisen ja konfirmatiivisen faktorianalyysin avulla. 
Rakennemallin toimivuutta tutkittiin rakenneyhtälöillä (LISREL 8.53), joiden avulla voidaan testata 
useita välittäjähypoteeseja samanaikaisesti. Tutkimustulokset olivat pääosin hypoteesien mukaisia. 
Esimies voi vaikuttaa palkkausjärjestelmän toimivuuteen suorituksen johtamisen prosessin kautta, 
joka perustuu molemminpuoliseen luottamukseen ja avoimeen kommunikaatioon. Esimiehen 
tehtävänä on antaa palautetta työsuorituksesta ja kertoa, miten henkilön suoriutuminen on 
yhteydessä palkkaukseen. Työntekijän tulee paitsi tuntea palkkausjärjestelmä, myös ymmärtää, mitä 
se tarkoittaa omalla kohdalla. Tällöin palkkausjärjestelmä koetaan merkitykselliseksi, siihen ollaan 
tyytyväisiä ja sillä on tavoitteiden mukaisia vaikutuksia. Palkkatyytyväisyyden kannalta on myös 
tärkeää, että esimiehen menettelytavat suorituksen arvioinnissa koetaan oikeudenmukaisiksi. Tämä 
tutkimus ei tukenut hypoteesia siitä, että oikeudenmukaisilla menettelytavoilla olisi yhteys 
palkkausjärjestelmän koettuihin vaikutuksiin. Tutkimustuloksien pohdinnassa nostetaan esille vallan 
ja vastuun tasapainon merkitys esimiehen roolille palkkausjärjestelmän soveltajana. 
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Supervisors’ role in implementing pay systems has become important part of pay systems that aim at 
supporting the strategy of the organization. This thesis studied supervisor’s role in implementing 
individual performance based pay. The study focused on the processes by which supervisors can 
affect the functionality of a pay system. A pay system is well functioning when the employees and 
supervisors are satisfied with it and the effects are in line with the objectives for the system. Strategic 
pay is implemented through performance management processes where goals of the work are aligned 
with the strategy of the organization. The objective of the research was to create a structural model of 
the processes by which supervisors could improve the functionality of a pay system. The model is 
based on theories of knowledge of pay, meaning of pay and procedural justice. To test the model, six 
hypotheses were generated to study whether knowledge of pay, meaning of pay and procedural justice 
mediate the relations between supervisor’s role and activity and functionality of the pay system. 
 
The data for the study was collected with a survey (N=109) in one Finnish organization from the 
public sector. The data was analysed by structural equation modelling (LISREL 8.53). The results 
show that supervisors can improve the functionality of the pay system by performance management 
process, which is based on mutual trust and open communication. The role of the supervisor is to give 
feedback and tell how performance is connected to the pay raises. When this is done the pay system is 
experienced as meaningful, the employees are satisfied with it and it induces effects aspired. In 
addition, fair procedures in performance appraisal are important for employees to be satisfied with 
their pay. It is discussed whether power to make decisions and the responsibilities of the supervisors 
are in balance in this organization.  
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1. Johdanto 
Palkkauksen luonne on muuttumassa niin Suomessa (Hakonen, Kuronen, Hulkko & Palva, 2001) kuin 
muualla maailmassa (mm. Heneman, Greenberg & Fox. 2002) ns. hallinnollisista palkkausjärjestelmistä kohti 
joustavampaa strategista palkitsemista. Suuntausta on kutsuttu eri nimillä, kuten strategic pay (Lawler, 1990) 
new pay (Schuster & Zingheim, 1992) ja performance-based pay plans (Heneman & Gresham, 2002). 
Strategisella palkitsemisella tarkoitetaan sitä, että organisaation strategiset tavoitteet ohjaavat palkkaukseen 
liittyvää päätöksentekoa (Thierry, 1998). Strateginen palkitseminen soveltuu nykyiseen muuttuvaan 
työympäristöön (Heneman & Gresham, 2002) ja sen vastakohtana voidaan pitää hallinnollista 
palkkapolitiikkaa, jota sovelletaan samaan tapaan riippumatta muutoksista työympäristössä (Lawler, 1990).  
 
Hallinnollisille palkkausjärjestelmille on ollut tyypillistä palkan maksaminen aseman ja työajan mukaan 
pyrkien näillä keinoilla työpaikan sisäiseen oikeudenmukaisuuteen. Palkkausasioiden hoitaminen on ollut 
keskusjohtoista ja palkankorotukset ovat tulleet pysyvästi palkkaan, mikä on tehnyt tavasta hyvin jäykän. 
Palkkausasiat, kuten palkkausjärjestelmien rakenteen miettiminen ja ohjeistaminen sekä palkankorotuksista 
päättäminen ovat olleet henkilöstöhallinnon vastuulla ja esimiesten rooli palkkauksessa vähäisempi. Sen 
sijaan strategiselle palkitsemiselle on tyypillistä joustavuus. Palkkarakenteet ovat joustavia ja ne on 
suunniteltu muutoksen tukemiseen. Palkkaa verrataan toisien organisaatioiden palkkaan ja työntekijät 
osallistuvat järjestelmän suunnitteluun. Palkkapäätökset on hajautettu organisaatiossa alaspäin ja 
palkankorotukset ovat usein myös kertaluonteisia bonuksia (Heneman, Greenberg & Fox, 2002).  
 
Suomessa viimeaikaisissa työ- ja virkaehtosopimuksissa työn vaativuus ja henkilön pätevyys on pyritty 
ottamaan keskeisimmäksi palkkaperusteeksi (Lahti, Tarumo & Vartiainen, 2004). Kysyttäessä, mitä 
palkitsemistapoja suomalaiset organisaatiot suunnittelivat ottavansa käyttöön seuraavan kolmen vuoden 
aikana, kärkeen nousivat suoriutumiseen ja osaamiseen perustuvat palkkaus- ja palkitsemisjärjestelmät sekä  
tiimipalkkiot (Hakonen ym., 2001). Nämä uudentyyppiset palkitsemistavat mahdollistavat strategian 
tukemisen palkkauksen keinoin (Boyd & Salamin, 2001), mutta eivät automaattisesti sitä tee. Strategisen 
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palkitsemisen on myös koettu uhkaavan työntekijöiden taloudellista turvallisuutta ja demokraattisia oikeuksia 
(Heery, 1996).  
 
Palkitsemisen kokonaisuus voi sisältää sekä aineettomia (esim. kehittymismahdollisuudet) että aineellisia 
(esim. palkka) palkitsemistapoja. Palkkausjärjestelmällä tarkoitetaan paitsi palkkaustapaa (mitä jaetaan ja 
kuinka paljon jaetaan, millä perusteella ja kenelle), myös siihen liittyviä prosesseja. Tutkijat ovat yhtä mieltä 
siitä, että palkkaukseen liittyvät prosessit, kuten palkkausjärjestelmän kehittämis- ja toteutustapa, ovat yhtä 
tärkeitä tai tärkeämpiä kuin palkan suuruus (mm. Mulvey, Le Blanc, Heneman & McInerney, 2002) tai 
palkkausjärjestelmän rakenteeseen liittyvät ratkaisut, kuten kytkeminen henkilön suoriutumiseen (Greller & 
Parsons, 1995). Palkkauksen liittyviä prosesseissa on kuitenkin yleisesti ottaen parantamisen varaa, sillä 
työntekijät ovat tyytymättömämpiä palkan määräytymiseen liittyviin prosesseihin kuin palkan tasoon 
(LeBlanc & Mulvey, 1998; Mulvey ym., 2002).  
 
Esimiehet ovat ratkaisevassa asemassa strategisten, erityisesti suoritukseen perustuvien, palkkausjärjestelmien 
prosesseissa (Greller & Parsons, 1995). Esimiehellä tarkoitetaan tässä keskijohtoa, joka on suorassa 
yhteydessä alaisiinsa. Esimiesten asema on tärkeä suorituksen arviointiin perustuvissa järjestelmissä (Miceli 
& Lane, 1991), sillä suorituksen arviointiprosessin on todettu olevan arviointimetodia tärkeämpi validien 
arviointien tekemisessä (Folger & Konowsky, 1989; Greenberg, 1987). Palkkausjärjestelmälle asetetut 
tavoitteet saavutetaan helpommin kun lähiesimiehet osallistuvat tulosperusteisten palkkausjärjestelmien 
soveltamiseen (McAdams, 1995). Vaikka esimiehet vaikuttavat vahvasti palkkausjärjestelmän toimivuuteen, 
on palkkausjärjestelmän toimivuutta tutkittu vähän esimiesten näkökulmasta.  
 
Aktiivisella palkkausjärjestelmän soveltamisella voidaan tukea organisaation menestymistä (Lahti ym., 2004). 
Mitä palkkausjärjestelmän soveltaminen tarkoittaa esimiesten näkökulmasta? Tässä tutkielmassa 
palkkausjärjestelmän soveltamisella esimiehen näkökulmasta tarkoitetaan tässä palkkausjärjestelmän käyttöä 
johtamisen välineenä sen sääntöjen ja rakenteiden muodostamien raamien sisällä. Palkkausjärjestelmän 
soveltamisella tarkoitetaan siis johtamista, joka mahdollistaa palkkausjärjestelmän käytön toiminnan 
ohjaamiseen yksilölle ja organisaatiolle hyödyllisellä tavalla. Määritelmän taustalla on strategisen  
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palkitsemisen viitekehys (mm. Lawler, 1990), jonka keskeinen ajatus on, että palkitsemista voidaan käyttää 
toiminnan ohjaamiseen. Käytännössä esimies ohjaa tätä toimintaa mm. kehityskeskustelujen avulla. Kuten 
Hulkko, Hakonen, Hakonen & Palva (2002, s.70) painottavat: ”Hyvät esimiehet saavat jopa huonon 
järjestelmän toimimaan, mutta huono esimiestyö pilaa takuulla parhaankin järjestelmän.”  
 
Tutkimuksissa palkkausjärjestelmän toimivuutta arvioidaan yleensä joko tavoitteiden saavuttamisen 
näkökulmasta tai tyytyväisyyden näkökulmasta. Tehokkuus ja tyytyväisyys ovat yhteydessä toisiinsa (esim. 
Mulvey ym., 2002), mutta tämän yhteyden luonne ei ole itsestään selvä. LeBlancin & Mulveyn (1998) 
tutkimus osoitti, että henkilökohtaisesta suoriutumisesta palkitut työntekijät ovat sitoutuneimpia 
organisaatioon ja suoriutuvat parhaiten työssään. Kuitenkin suurin osa (80%) näistä työntekijöistä on 
tyytymättömiä palkkausjärjestelmään. Järjestelmillä on siis saavutettu sitä mitä on haluttu, mutta työntekijät 
ovat tyytymättömiä. Kummalla kriteerillä - palkkatyytyväisyydellä vai saavutetuilla vaikutuksilla - 
palkitsemisen toimivuutta tulisi arvioida? Hulkon ym. (2002) mukaan molemmilla. He määrittelevät 
tulospalkkauksen toimivuuden seuraavasti: ”Tulospalkkaus toimii hyvin silloin, kun henkilöstö ja esimiehet 
ovat siihen tyytyväisiä ja organisaatio saavuttaa sen avulla tavoitteitaan” (Hulkko ym. 2002, s. 59). 
Tutkielmassa käytetään tätä määritelmää palkkausjärjestelmän toimivuudesta. 
 
Tutkielmassa tarkastellaan yhden yrityksen kvantitatiivisen tapaustutkimuksen avulla prosesseja, joiden 
avulla esimies voi vaikuttaa palkkausjärjestelmän toimivuuteen. Näitä prosesseja mallinnetaan esimiehen 
toiminnan, menettelytapojen oikeudenmukaisuuden, palkkausjärjestelmän välittämän viestin, 
palkkatietämyksen, palkkatyytyväisyyden ja palkkausjärjestelmän koettujen vaikutusten avulla. Tutkimuksen 
hypoteeseja testataan luomalla mittausmalli, jota testataan empiirisesti tutkittavassa yrityksessä.  
 
1.1. Teoreettiset lähtökohdat ja käsitteet 
1.1.1 Suorituksen johtaminen 
Esimiestasolla tavoitteellisen strategisen palkitsemisen lähtökohtana on hyvin toimiva suorituksen johtamisen 
prosessi. Henemanin & Hippelin (2002) mukaan suorituksen johtaminen (performance management) koostuu 
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kahdesta vaiheesta: tavoitteiden asettamisesta ja suorituksen arvioinnista. Sydänmaanlakka (2001) jakaa 
suorituksen johtamisen prosessin neljään osaan: tavoitteiden asetus, seuranta, palaute ja kehittäminen. 
Sydänmaanlakka (2001) korostaa esimiehen vastuuta prosessin onnistumisesta. Esimiehen tulee pystyä 
johtamaan tavoitteet organisaation tavoitteista ja tehdä alaistensa kanssa realistinen toteuttamissuunnitelma. 
Työn tavoitteiden tulee olla selkeitä ja alaisen pitää tietää, mitä hänen pitäisi tehdä tavoitteiden 
saavuttamiseksi. Seurantavaiheessa esimies mahdollistaa tavoitteiden saavuttamisen ja seuraa niiden 
toteutumista. Esimiehen tehtävä on kertoa riittävän usein, onko tavoitteet saavutettu ja antaa palautetta 
yksilöllisesti. Suorituksen johtaminen kulminoituu usein tulos- ja kehityskeskusteluun, jossa asetetaan tulevia 
tavoitteita, arvioidaan kehittymistä ja kehittymistarpeita ja jossa alainen saa yksilöllistä palautetta. Palkasta 
keskustelemisen kehityskeskustelussa on osoitettu olevan yhteydessä tyytyväisyyteen esimieheen, työhön ja 
suorituksen arviointiin (Dorfman, Stephan & Loveland, 1986; Prince & Lawler, 1986; Giles & Mossholder, 
1990). Ideaalisessa suorituksen johtamisen prosesessissa esimies liittää yksilön työn tavoitteet organisaation 
strategiaan, ja palkkaus- (tai palkitsemis)järjestelmä tukee osaltaan tätä. Suorituksen johtamisen prosessiin 
liittyy olennaisesti palaute, ja palkka on yksi tärkeä palautteen antamisen keinoista. 
 
Suorituksen arvioinnin toteutukseen vaikuttaa paitsi tapa, jolla suoritusarviojärjestelmä suunnitellaan ja 
ohjeistetaan organisaatiossa (Heneman & Hippel, 2002), myös arvioijan ominaisuudet kuten asenteet, taidot, 
tiedot ja toimintatavat (esim. Borman, White, Pulakos & Oppler, 1991; Lefkowitz, 2000) sekä se, 
minkälaiseksi arvioinnin sosiaalinen tilanne muotoutuu (esim. Judge & Ferris, 1993). Yrityksillä on erilaisia 
käytäntöjä suorituksenarvioinnin suunnittelussa ja toteutuksessa. Eroja on esimerkiksi siinä, suunnitellaanko 
arviointijärjestelmä yhteistyössä työntekijöiden ja esimiesten kanssa vai pelkästään yrityksen 
henkilöstöhallinnossa. Myös esimiesten tapa tehdä arviointeja saattaa vaihdella. Yhdellä arvioitsijalla voi olla 
taipumus arvioida kaikki keskinkertaisiksi mm. välttääkseen ristiriitoja vastuualueellaan. Arvioitsijalla voi 
olla taipumus tehdä vähän eroja arviointiosa-alueiden välillä eli esimerkiksi hyvät käytännön taidot omaava 
työntekijä voidaan arvioida hyväksi myös yhteistyötaitojen osalta, vaikkei se vastaisikaan todellisuutta. 
Joillakin esimiehillä voi olla niin paljon alaisia, ettei heillä riitä aika kaikkien suoriutumisen seuraamiseen, 
etenkin jos he työskentelevät etäällä toisistaan. Esimiehet voivat erota toimintatavoiltaan myös siinä, 
kirjaavatko he ylös kriittisiä suoriutumiseen liittyviä tapahtumia vai luottavatko muistiinsa arvion 
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tekemisessä. Kun esimiehen arvioon nojaavia järjestelmiä kritisoidaan, taustalla on usein epäluulo siitä, 
etteivät esimiehet pysty tekemään objektiivisia arvioita (mm. Heery, 1996). Tiedetään, että esimiehen 
käyttäytyminen vaihtelee alaisen suoriutumisen mukaan siten, että esimiehet ovat supportiivisempia hyvin 
suoriutuneita kohtaan ja keskittyvät antamaan parannusehdotuksia niille, jotka ovat suoriutuneet heikommin 
(Dorfman ym. 1986). Longenecker, Sims & Gioia (1987) ovat osoittaneet, etteivät esimiehet aina edes pyri 
tarkkaan arvioon, vaan käyttävät arviointijärjestelmää johtamisen välineenä. 
 
Esimiehet ovat arvion tarkkuuden sijasta kiinnostuneita siitä, miten he voivat parhaiten motivoida ja palkita 
alaisia (Longenecker ym., 1987). Suorituksen arviointi on eräänlaista kokonaishyötyjen optimointia, mikä 
näkyy erityisesti silloin kun suorituksen arviointi on yhteydessä palkkaan (mt.). Osaoptimointia tapahtuu, 
koska suoritusarvioinneilla on vaikutusta sekä alaisten reaktioihin ja urakehitykseen että esimiehen itsensä 
selviytymiseen ja menestykseen (Gupta & Jenkins, 1996). Erityisesti riippuvuus alaisen asiantuntemuksesta 
on yhteydessä parempiin arvioihin ja palkankorotuksiin (Bartol & Martin, 1990; Gupta & Jenkins, 1996). 
Esimiehet voivat antaa keskimäärin hyviä arviointeja alaisilleen oman asemansa pönkittämiseksi. Toisaalta 
keskimäärin negatiivisten arvioiden turvin he voivat syyttää alaisiaan vastuualueensa huonosta tuloksesta 
(Heneman & Hippel, 2002).  
 
Työntekijöiden on todettu olevan tyytyväisempiä palkkaansa jos he kokevat, että se on yhteydessä työssä 
suoriutumiseen (Heneman, Greenberg & Strasser, 1988), vaikkei palkkausjärjestelmää olisikaan suoraan 
kytketty suorituksen johtamisjärjestelmään (Giles & Mossholder, 1990). Työntekijät ovat siis tyytyväisempiä 
suorituksen arvioon ja palkkaukseen, jos he näkevät, että suoriutumisella on yhteys palkkaan. Esimiehen 
menettelytavat ovat tärkeitä siinä, miten tässä onnistutaan. Esimies voi parantaa tyytyväisyyttä, 
oikeudenmukaisuuden kokemuksia ja motivaatiota esimerkiksi antamalla alaisilleen mahdollisuuden 
osallistua suorituskriteerien asettamiseen ja niiden toteutumisen arviointiin (Heneman & Hippel, 2002). 
 
Organisaatiossa on palkitsemiseen liittyvän vallankäytön lisäksi useita vallan muotoja. Näitä ovat 
pakottamisen uhka, kulttuuriin liittyvät normit ja tietoon liittyvä valta (Hatch, 1997). Esimiehillä on asemansa 
perusteella mahdollisuus vaikuttaa alaisten tietämykseen, asenteisiin ja käyttäytymiseen (Butcher, 1994). Se, 
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miten esimies tätä valtaa käyttää, heijastuu alaisten asenteisiin häntä kohtaan. Kanssakäymisessä tärkeää on 
molemminpuolinen luottamus ja avoin kommunikointi, joilla on monia pitkäaikaisia vaikutuksia, kuten 
tyytyväisyys ja paremmat työsuoritukset (Biljlsma & Koopman, 2003; Dirks & Ferrin, 2001 & 2002) . Tässä 




Amerikkalaisessa työympäristössä tehdyn tutkimuksen mukaan ihmiset ovat yleisesti ottaen tyytyväisiä 
palkkatasoonsa, mutta palkkarakenteeseen tai erityisesti palkankorotuskäytäntöihin sen sijaan ei olla 
tyytyväisiä (Mulvey, 2002). Palkkatyytyväisyyden tutkimus on kuitenkin aluksi kohdistunut työntekijöiden 
tyytyväisyyteen palkkatasoon. Lawlerin (1971) alkuperäisen mallin mukaan tyytyväisyys palkkaan on kahden 
tekijän vertailu: sen, mitä henkilö kokee, että hänelle tulisi maksaa ja sen mitä hän todellisuudessa saa. Miceli 
& Lane (1991) ovat kehittäneet Lawlerin mallista prosessimallin, joka sisältää oletuksia muuttujien välisistä 
suhteista. Mallissa on mukana Lawlerin (1971) ajatus siitä, että ihminen vertaa ansiotaan kokemukseen siitä, 
mitä hänelle omasta mielestä kuuluisi. Mallissa palkkatyytyväisyyteen vaikuttavat lisäksi monet itseen, 
elämänhistoriaan ja nykyiseen elämäntilanteeseen vaikuttavat tekijät, vertailu toisiin organisaation sisällä ja 
sen ulkopuolella sekä organisaation palkkapolitiikkaan liittyvät tekijät (Miceli & Lane, 1991). Esimiehen 
roolia ei mallissa korosteta, mutta se tulee esille erityisesti siinä, että esimies voi vaikuttaa sekä tietoon siitä, 
mitä itselle kuuluisi että miten oma ansio koetaan.  
 
Henemanin & Schwabin (1985) mukaan tyytyväisyys palkkatasoon ei yksin selitä henkilön asenteita 
palkitsemista kohtaan. Osoittaakseen että palkkatyytyväisyys on monidimensionaalinen käsite, Henemanin & 
Schwab (1985) kehittivät Pay Satisfaction Questionnairen (PSQ), jonka dimensiot olivat tyytyväisyys 
palkkatasoon, etuisuuksiin, rakenteeseen ja hallinnointiin. Sen jälkeen mittaria on muokattu yhdistämällä 
kaksi viimeksi mainittua dimensiota. Mittarin psykometrisiä ominaisuuksia on tutkittu laajalti (ks. kooste 
Heneman & Judge, 2000) ja ilmiön monidimensionaalisuus on saanut vahvaa tukea. Judgen (1993) tutkimus 
PSQ:n erotteluvaliditeetista osoitti, että muuttujan yhteys palkkatyytyväisyyden jonkin dimension kanssa ei 
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välttämättä ennusta sen yhteyttä toiseen dimensioon. Henemanin (2002) mukaan PSQ sopii paremmin 
organisaatioihin, joilla on hallinnollinen lähestymistapa palkitsemiseen. Hänen mukaansa PSQ ei sovellu 
kuvaamaan palkkatyytyväisyyttä nykyisin runsaasti käytetyissä palkkausjärjestelmissä, joita organisaatiot 
pyrkivät käyttämään aktiivisesti toiminnan ohjaamiseen osana strategista palkitsemista. 
 
Tekijöitä, jotka ennustavat palkkatyytyväisyyttä ja joita palkkatyytyväisyys ennustaa, on tutkittu paljon 
(Heneman & Judge, 2000). Palkkatyytyväisyyttä ennustavia tekijöitä ovat mm. oikeudenmukaiset 
menettelytavat (mm. Greenberg, 1987), luottamus esimieheen (Folger & Konovsky, 1989), palkkatietämys 
(Mulvey et al, 2002) ja palkkataso (Miceli & Lane, 1991). Yleensä palkan määrä kontrolloidaan 
palkkatyytyväisyyden ja muiden muuttujien välisiä yhteyksiä tutkittaessa. Tyytyväisyyden palkkatasoon on 
todettu kasvavan iän myötä (mt.). Tyytymättömyydellä palkkaan on todettu olevan monia epäsuotuisia 
vaikutuksia, kuten henkilöstön vaihtuvuus, myöhästely, organisaatioon sitoutumattomuus, varkaudet ja 
työpaikan vaihto (Heneman & Judge, 2000). 
 
1.1.3 Menettelytapojen koettu oikeudenmukaisuus suorituksen arvioinnissa  
 On erotettavissa kolmea erilaista koettua oikeudenmukaisuutta: jaon, menettelytapojen ja vuorovaikutuksen 
oikeudenmukaisuus (Greenberg, 1990). Jaon oikeudenmukaisuudella tarkoitetaan lopputuloksen, tässä palkan, 
oikeudenmukaisuuden arviota. Menettelytapojen oikeudenmukaisuus viittaa arvioon päätökseen johtaneista 
menettelytavoista eli onko palkkaa koskeva päätökseen johtanut prosessi ollut oikeudenmukainen. 
Vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus viittaa arvioon yksilön saamasta kohtelusta vuorovaikutustilanteissa 
eli kokeeko henkilö, että häntä kohdellaan rehellisesti, ystävällisesti ja kunnioittavasti. Jaon, menettelytapojen 
ja vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuutta voidaan pitää erillisinä, vaikka ne korreloivat keskenään 
(Moorman, 1991; Cohen-Charas & Spector, 2001). Tässä tutkielmassa keskitytään tarkastelemaan 
menettelytapojen oikeudenmukaisuutta suorituksen arvioinnissa. 
 
Menettelytapojen oikeudenmukaisuuden on joissain tutkimuksissa todettu jakautuvan kahteen: rakenteelliseen 
ja vuorovaikutukselliseen ulottuvuuteen (Cropanzano & Greenberg, 1997; Folger & Cropanzano, 1998). 
 9 
Oikeudenmukaisuuden kokemuksia on todettu määrittävän se, kenen yksilö kokee olevan vastuussa 
oikeudenmukaisuuden kokemuksista (Masterson ym. 2000, Folger & Cropanzano, 1998). Menettelytapojen 
oikeudenmukaisuuden kokemukset voivat suorituksen arvioinnin yhteydessä liittyä sekä 
arviointijärjestelmään että esimieheen, joka arviointijärjestelmää soveltaa (Erdogan ym., 2001). Näin ollen 
organisaatiota pidettäisiin vastuullisena suorituksenarviointijärjestelmään liittyvistä oikeudenmukaisuuden 
kokemuksista ja esimiestä menettelytapojen oikeudenmukaisuuden kokemuksista suorituksen arvioinnin 
yhteydessä (mt.). Suorituksenarviontijärjestelmää voidaan pitää huonona, vaikka esimieheen luotettaisiinkin 
oikeudenmukaisien suoritusarvioiden tekemisessä. 
 
Menettelytapojen oikeudenmukaisuuden tulisi olla yhteydessä siihen, kuinka tyytyväisiä ihmiset ovat 
päätökseen johtaneeseen prosessiin, mutta jakavan oikeudenmukaisuuden tulisi olla yhteydessä siihen, kuinka 
tyytyväisiä ihmiset ovat päätöksen lopputulokseen (Greenberg, 1990). Vaikka jaon oikeudenmukaisuuden 
onkin todettu olevan vahvassa yhteydessä palkkatyytyväisyyteen, monissa tutkimuksissa on todettu, että myös 
menettelytapojen oikeudenmukaisuus on yhteydessä palkkatyytyväisyyteen (Cohen-Charash & Spector, 
2001). Yhteyden menettelytapojen oikeudenmukaisuuden ja palkkatyytyväisyyden välillä on todettu 
riippuvan palkkausprosessista (Scarpello & Jones, 1996). Palkankorotuksiin liittyvät menettelytavat 
vaikuttavat eniten palkkatyytyväisyyteen ja vaihtuvuuteen, kun taas suorituksen arviointi on vahvasti 
yhteydessä arvioon esimiehestä (mt.). Esimiehen oikeudenmukainen menettelytapa on siis erityisen tärkeä 
suorituksen arviointiin perustuvissa palkkausjärjestelmissä ja näin ollen voisi olettaakin että erityisesti 
suorituksen arviointiin perustuvissa järjestelmissä menettelytapojen oikeudenmukaisuus olisi yhteydessä 
palkkatyytyväisyyteen. 
 
Tutkimustulokset menettelytapojen oikeudenmukaisuuden ja työssä suoriutumisen välisistä yhteyksistä eivät 
ole olleet yhteneviä (Cohen-Charash & Spector, 2001). Sosiaalisen vaihdon teorian mukaan työssä 
suoriutuminen on yhteydessä henkilön suhteeseen sekä organisaatioon että esimieheen (Wayne ym., 1997). 
Masterson ym. (2000) osoitti kuitenkin, että työssä suoriutuminen ei liity organisaation ja työntekijän väliseen 
suhteeseen, vaan ainoastaan esimiehen ja alaisen väliseen suhteeseen. Cohen-Charashin & Spectorin (2001) 
mukaan mainitun tutkimuksen suoriutumisarvion yhteys mielikuviin esimiehestä voi kuitenkin heijastella 
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Waynen ym. (1997) osoittamaa esimiehen ja alaisen välisestä vaihtosuhdetta suorituksen arvioinnissa, eikä 
ole työssä suoriutumisen objektiivinen mitta. Cohen-Charashin & Spectorin (2001) suorittaman meta-
analyyttisen tarkastelun perusteella työssä suoriutuminen oli yhteydessä huomattavasti vahvemmin 
menettelytapojen oikeudenmukaisuuteen kuin jaon tai vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuuteen. Tässä 
tarkastelussa ei oltu erotettu esimieheen tai organisaatioon liittyviä menettelytapojen oikeudenmukaisuuden 
kokemuksia. Cohen-Charashin & Spectorin (2001) mukaan tulos tukee sosiaalista vaihtoteoriaa siltä osin, että 
suoriutuminen on organisaation ja työntekijän väliseen suhteeseen liittyvä tekijä, mutta heikommin sitä, että 
se liittyisi myös esimiehen ja työntekijän väliseen suhteeseen. Se, onko esimiehen oikeudenmukaisilla 
menettelytavoilla yhteyttä työssä suoriutumiseen on nykytutkimuksen perusteella epäselvää. 
 
1.1.4 Palkkatietämys 
Palkkausjärjestelmien ja niihin liittyvien kokemusten tutkimus on osoittanut, että työntekijöiden informointi 
järjestelmästä ja siihen liittyvistä muutoksista parantaa palkkatyytyväisyyttä (Heneman & Judge, 2000). 
Palkkatietämykseen kuuluu tieto käytössä olevista palkkausjärjestelmistä, suoriutumistavoitteista, tieto siitä, 
mistä lisätietoa voi halutessaan saada ja myös tieto markkinoiden palkkatasosta (mt.). Palkkatietämys ei 
kuitenkaan tarkoita tietoa toisten työntekijöiden palkoista.  
 
Amerikkalaisissa organisaatioissa suorituksen johtamisen prosessit tunnetaan hyvin, mutta tieto 
palkkausjärjestelmistä, erityisesti peruspalkasta, ja niihin liittyvistä prosesseista on huomattavasti heikompaa 
(Mulvey ym., 2002). Työntekijät tuntevat suorituksen johtamisjärjestelmät ja omat tavoitteensa sekä niiden 
yhteyden organisaation tavoitteisiin, mutta harvemmin ymmärtävät, miten työssä suoriutuminen ja palkkaus 
ovat yhteydessä toisiinsa. Tutkimuksen mukaan he eivät tiedä, mitä heidän pitäisi tehdä saavuttaakseensa 
palkankorotuksen tai palkkion, missä vaiheessa korotuksista päätetään ja kuka niistä päättää. Suurin osa 
työntekijöistä on tyytymättömiä palkkaukseen liittyvään tiedottamiseen (LeBlanc & Mulvey, 1998).  
 
Tiedon on todettu lisäävän tyytyväisyyttä mm. suorituksen arvioinnin tutkimuksessa, jossa on keskitytty 
tutkimaan sitä, kuinka hyvin työntekijät tuntevat suorituksenarviointikriteerit (Williams & Levy, 1992; 
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Williams & Levy, 2000). Mitä paremmin alainen kokee tuntevansa järjestelmän, sitä paremmin suoriutumisen 
itsearvio vastaa esimiehen arviota suoriutumisesta (Williams & Levy, 1992). Tieto omista 
suoriutumisodotuksista on yhteydessä myös organisaation mission toteutumiseen (Butcher, 1994). Esimiehet 
ovat yleensä tyytyväisempiä järjestelmään ja arviointimenettelytapojen oikeudenmukaisuuteen, koska he 
tuntevat arviointijärjestelmän alaisiaan paremmin (Williams & Levy, 2000).  
 
Mulvey ym. (2002) uskaltavat väittää, että palkkatietämyksellä ja omien suorituskriteerien tuntemuksella on 
niin suuri vaikutus palkkatyytyväisyyteen, että organisaatioiden kannattaisi yleisten palkankorotusten sijaan 
keskittää voimavaransa palkkausjärjestelmän läpinäkyvyyteen. Järjestelmien suurempi läpinäkyvyys saatetaan 
kuitenkin joissain organisaatioissa kokea uhaksi ja esimerkiksi lupauksiksi, joita myöhemmin on vaikea pitää. 
Yrityksen täytyy Mulveyn ym. (2002) mukaan puntaroida avoimuuden etuja ja mahdollisia haittoja. 
Avoimuus voi johtaa korkeampaan palkkatyytyväisyyteen, päätöksenteon oikeudenmukaisuuden kokemuksiin 
ja motivaation kasvuun kun työntekijät näkevät yhteyden oman suoriutumisen ja palkan välillä. Jos 
palkkausjärjestelmän on tarkoitus olla kannustava ja oikeudenmukaisesti toimiva, tämä etu voidaan menettää, 
jos järjestelmästä ei pystytä keskustelemaan. Toisaalta avoimuus voi tehdä myös mahdollisista 
palkkausjärjestelmään liittyvistä ongelmista läpinäkyvämpiä ja johto voi pelätä menettävänsä liikkumavaran 
palkkapäätösten suhteen (mt.). 
 
Mulvey ym. (2002) esittivät, että palkkatietämys ja suorituksen arviointijärjestelmän tuntemus ovat 
yhteydessä palkkatyytyväisyyteen ja sitä kautta organisaation tehokkuuteen (ks. kuva 1). Palkkatietämykseen 
vaikuttavat mallin mukaan palkitsemiseen liittyvät prosessit kuten suorituksen johtaminen, tiedottaminen, 
koulutus ja palkkausjärjestelmän kehittäminen. Esimiesten oletetaan vaikuttavan ratkaisevasti siihen, että 
työntekijät ymmärtävät, mitä palkkausjärjestelmä heidän kohdallaan merkitsee. Tämä tapahtuu 
keskustelemalla suoriutumisodotuksista ja erityisesti siitä, miten tavoitteiden saavuttaminen on yhteydessä 
palkkaan. Palkkatietämyksen on todettu olevan vahvasti yhteydessä palkkatyytyväisyyteen ainakin yhdessä 








Kuva 1. Mulveyn ym. (2002, s.12) mukaan palkan suuruus ja palkitsemiseen liittyvät prosessit vaikuttavat 
palkkatietämyksen kautta palkkatyytyväisyyteen ja edelleen työasenteisiin. Palkitsemiseen liittyviä prosesseja 
ovat mm. suorituksen johtaminen, tiedottaminen, koulutus ja palkkausjärjestelmän kehittäminen. Työasenteet 
kattavat asenteiden (esim. sitoutuminen työpaikkaan) lisäksi niistä kumpuavat teot (esim. eroaikeet). 
 
 
1.1.5 Palkkausjärjestelmän välittämä viesti 
Reflektioteorian (reflection theory) mukaan palkka viestii ihmiselle tärkeistä asioista (Thierry, 1998; 2001). 
Teorian mukaan palkalla ei itsessään ole informaatioarvoa, vaan se saa merkityksensä sitä kautta, missä 
määrin se viestii asioista, jotka ovat ihmiselle tärkeitä. Thierryn esimerkin mukaan palkkausjärjestelmän 
perustuessa palkkaluokkiin ja ikälisiin, se välittää viestin, että palkkahierarkia noudattaa ikärakennetta eikä 
suoriutuminen ole tärkeä asia. Epäsuhta palkan välittämän viestin ja yrityksen strategian välille syntyy 
helposti. Usein palkkausjärjestelmä tukee myös vanhojen työmallien ja tottumusten säilyttämistä. Epäsuhta 
palkkausjärjestelmän välittämän viestin ja organisaation tavoitteiden ja arvojen välillä on ollut Suomessa 
merkittävä syy palkkausjärjestelmäuudistuksille kahden viime vuosikymmenen aikana (ks. esimerkiksi 
Hakonen, Salimäki & Moisio, 2003). Myös Kerr (1975, uudelleen painettu 1995) kertoi lukuisista 
palkitsemisjärjestelmistä, joissa palkitaan ei-toivotusta käyttäytymisestä, mutta toivotusta käyttäytymisestä ei 
palkita. Yli puolet amerikkalaisista oli sitä mieltä, että väite oli totta heidän yrityksissään. Kerrin (1995) 
mukaan tämä saataa osittain johtua siitä, että palkitsemisjärjestelmien tunnusluvut valitaan väärin, esimerkiksi 
sen mukaan, mitä on helppo mitata eikä sen mukaan, mitä pitäisi mitata.  
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Thierry (1998) kuvaa palkan merkitystä (meaning of pay) eli sen välittämää viestiä neljällä dimensiolla: 
motivaationaaliset ominaisuudet, suhteellinen asema, kontrolli ja kulutus. Näiden dimensioiden rakenne on 
todennettu myös empiirisesti laajalla aineistolla, joskin myös kolmen dimension malli, jossa suhteellinen 
asema ja kontrolli sulautuvat yhdeksi dimensioksi, on saanut tukea (Thierry, 2001). Tutkielmassa on näistä 
dimensioista tutkittu ainoastaan suhteellista asemaa. Suhteellisella asemalla tarkoitetaan sitä, että palkan 
suhteellisen määrän kautta ihminen saa palautetta siitä, onko hänen suoriutumisensa sitä mitä oletettiin. 
Palkan kautta hän voi myös vertailla omaa suoriutumistaan ja asemaansa suhteessa muihin, kuten 
työkavereihin, kolleegoihin ja samassa asemassa oleviin toisissa yrityksissä.  
 
Reflektioteorian mukaan siihen, missä määrin palkka viestii näitä merkityksiä organisaatiossa, vaikuttaa 
palkkausjärjestelmän rakenne ja soveltaminen, sekä se missä määrin palkkapolitiikka on osa yrityksen 
strategista toimintalinjaa ja henkilöstön kehittämistä (Thierry, 1998). Yksilön palkan merkitystä ennustaisi 
reflektioteorian mukaan se, missä määrin henkilö tuntee palkkausjärjestelmät, mikä puolestaan vaikuttaa 













Kuva 2. Reflektioteorian mukaan palkkausjärjestelmä vaikuttaa työssä suoriutumiseen ja tyytyväisyyteen 
palkan merkityksen kautta (Thierry, 1998, s.301). 
 
Mallin esittämien muuttujien välisiä yhteyksiä on tutkittu toistaiseksi vähän (Thierry, 2001). 
Palkkausjärjestelmän välittämän viestin yhteys palkkatyytyväisyyteen on todettu monissa tutkimuksissa. 
Suoriutumisen ja palkan merkityksen yhteyttä on testattu vasta yhdessä tutkimuksessa, jonka mukaan palkan 
merkityksellä on epäsuora vaikutus suoriutumiseen palkkatyytyväisyyden kautta. Palkkausjärjestelmän 
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tunteminen on mallin mukaan ehto sille, että sillä voi olla vaikutuksia hänen suoriutumiseensa. Tätä väittämää 
ei kuitenkaan ole pystytty osoittamaan empiirisesti: palkkatietämyksen ja palkan merkityksen välillä on 
havaittu ainoastaan hyvin heikko yhteys. Thierry (1998) olettaa, että palkkatietämyksen lisäksi myös 
henkilöön, hänen työhönsä, työryhmäänsä, osastoonsa, organisaatioonsa ja organisaatioympäristöönsä 
liittyvät tekijät ovat yhteydessä palkan merkitykseen. Kiinnostavaa tässä on hänen oletuksensa, että esimiehen 
tuella ja palautteella olisi merkittävä yhteys palkan merkitykseen (Thierry, 1998). Esimiehen antama palaute 
työstä vaikuttaakin selvästi siihen, miten palkan välittämä viesti tulkitaan (Greller & Parsons, 1995). 
 
1.1.6 Palkkausjärjestelmän koetut vaikutukset 
Hyvin toimivaan järjestelmään ollaan tyytyväisiä, mutta sillä saadaan myös aikaan niitä vaikutuksia, joita 
toivottiin. Eri palkitsemistavoilla voidaan tavoitella erilaisia asioita, esimerkiksi etuisuuksilla pyritään 
parantamaan motivaatiota ja sitoutumista (Lineberry & Trumble, 2000), henkilöstörahastolla puolestaan 
sitoutumista, kiinnostusta työhön ja ponnistelun haluja (Vartiainen & Sweins, 2002), tulospalkalla 
(suoriutumiseen perustuvat palkaosat ja palkkiot) pyritään saamaan aikaan tavoitteiden mukaista toimintaa ja 
sitä kautta organisaation tuloksen kasvua (mm. McAdams, 1995; Nurmela, Hakonen, Hulkko, Kuula & 
Vartiainen, 1999; Hulkko ym., 2002). Palkkausjärjestelmän kytkemistä organisaation strategiaan ja 
tavoitteisiin on korostettu (mm. Lawler, 1990; Heneman, Wang & Zhong-Ming, 2002). Jokainen organisaatio 
joutuu itse määrittelemään, mitä tavoitteita palkkaukselle asetetaan. Jotta palkkausjärjestelmä ohjaisi 
toimintaa, täytyy se olla yhteensopiva organisaation muun johtamisjärjestelmän kanssa (Lawler, 1990). 
Esimiehen tehtävänä on kertoa alaisilleen, mitkä tavoitteet ovat ja miten palkkausjärjestelmä on kytketty 
niiden saavuttamiseen. 
 
1.2. Tutkimusongelma, hypoteesit ja rakennemalli 
Edellä esitettyjen teorioiden perusteella voidaan olettaa, että esimiehellä on tärkeä tehtävä 
palkkausjärjestelmän prosesseissa ja järjestelmän toimivuuden mahdollistajana. Nykytiedon perusteella on 
epäselvää miten esimiehen toiminta on yhteydessä edellä esitettyihin palkkausjärjestelmän toimivuuteen 
liittyviin seikkoihin: palkkatietämys, palkkausjärjestelmän välittämä viesti ja menettelytapojen 
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oikeudenmukaisuus. Tämä tutkielma keskittyy selvittämään: Minkälainen yhteys on esimiehen toiminnan, 
menettelytapojen oikeudenmukaisuuden, palkkatietämyksen, palkkausjärjestelmän välittämän viestin, 
palkkatyytyväisyyden ja palkkausjärjestelmän koettujen vaikutusten välillä. Esimiehen toiminta tarkoittaa 
tässä suorituksen johtamista ja siihen liittyvää luottamusta ja kommunikoinnin avoimuutta. 
 
Tutkimuskysymyksen taustalla on sekä Mulveyn ym. (2002) malli palkkatietämyksen vaikutuksesta 
palkkatyytyväisyyteen ja työasenteisiin että Thierryn (1998, 2001) malli palkkausjärjestelmän välittämän 
viestin vaikutuksesta palkkatyytyväisyyteen ja suoriutumiseen. Molemmissa malleissa korostetaan 
palkkaukseen liittyvien prosessien tärkeyttä ja esimiehen roolia näissä. Menettelytapojen 
oikeudenmukaisuuden teorioilla on pitkä perinne palkkatyytyväisyyden ja tuloksellisuuden tutkimuksessa, 
mutta tulokset esimiehen roolista näiden toteutumisessa ovat ristiriitaisia.  
 
Thierryn (1998, 2001) mallin mukaan esimiehen toiminnan oletetaan olevan yhteydessä palkan välittämään 
viestiin ja sitä kautta palkkausjärjestelmän toimivuuteen, mutta mallia on testattu empiirisesti vain osittain. 
Tutkimusten mukaan palkan välittämän viesti on yhteydessä palkkatyytyväisyyteen, mutta 
palkkausjärjestelmän välittämän viestin yhteyttä suoriutumiseen on testattu vasta yhdessä tutkimuksessa 
(Thierry, 2001). Vaikka mallissa korostetaan esimiehen roolia, ei esimiehen toiminnan yhteyttä 
palkkausjärjestelmän välittämään viestiin ja sitä kautta palkkatyytyväisyyteen ja suoriutumiseen ole tutkittu 
aiemmin. Reflektioteorian mukaisesti oletetaan, että:  
 
1. hypoteesi: Esimiehen toiminta lisää1 palkkatyytyväisyyttä palkkausjärjestelmän välittämän viestin 
kautta (mediaatio: kuva 3, polku 1-8) 
2. hypoteesi: Esimiehen toiminta lisää palkkausjärjestelmän koettuja vaikutuksia palkkausjärjestelmän 
välittämän viestin kautta (mediaatio: kuva 3, polku 1-9) 
 
                                                     
1
 Tässä tutkielmassa käytetään yksinkertaisuuden vuoksi sanaa lisätä tarkoittaen sitä, että selittävä muuttuja vaikuttaa 
positiivisesti selitettävään muuttujaan. 
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Esimiehen oletetaan Mulvey ym. (2002) mallin mukaan vaikuttavan palkkatietämykseen ja sitä kautta 
palkkausjärjestelmän toimivuuteen. Palkkatietämyksen on ainakin yhdessä tutkimuksessa todettu olevan 
yhteydessä palkkatyytyväisyyteen ja organisaation tehokkuuteen (Mulvey ym., 2002). Tässä tutkitaan lisääkö 
esimiehen toiminta sekä palkkatyytyväisyyttä että vaikuttavuutta eli palkkausjärjestelmän koettuja vaikutuksia 
palkkatietämyksen kautta. 
 
3. hypoteesi: Esimiehen toiminta lisää palkkatyytyväisyyttä palkkatietämyksen kautta (mediaatio: kuva 
3, polku 2-6)  
4. hypoteesi: Esimiehen toiminta lisää palkkausjärjestelmän koettuja vaikutuksia palkkatietämyksen 
kautta (mediaatio: kuva 3, polku 2-7) 
 
Esimiehen oikeudenmukaiset  menettelytavat suorituksen arvioinnissa ovat tärkeitä suorituksen arviointiin 
perustuvan palkkauksen yhteydessä (Erdogan ym., 2001). Menettelytapojen oikeudenmukaisuuden on 
havaittu olevan yhteydessä palkkatyytyväisyyteen (esim. Cohen-Charash & Spector, 2001), mutta 
tutkimuksissa ei ole eroteltu esimiehen vaikutusta tyytyväisyyden kokemuksiin. Menettelytapojen 
oikeudenmukaisuuden yhteyttä palkkausjärjestelmän vaikuttavuuteen ei ole tutkittu aiemmin, mutta 
menettelytapojen oikeudenmukaisuudella on havaittu olevan yhteys henkilön suoriutumiseen (mt.). 
Nykytutkimuksen perusteella on epäselvää, miten esimiehen menettelytapojen oikeudenmukaisuus 
suorituksen arvioinnissa on yhteydessä palkkatyytyväisyyteen tai palkkausjärjestelmän koettuihin 
vaikutuksiin, mutta esimiehen oletetaan vaikuttavan oikeudenmukaisten menettelytapojen kautta 
palkkausjärjestelmän toimivuuteen. 
 
5. hypoteesi: Esimiehen toiminta lisää palkkatyytyväisyyttä esimiehen menettelytapojen 
oikeudenmukaisuuden kautta (mediaatio: kuva 3, polku 3-4) 
6. hypoteesi: Esimiehen toiminta lisää palkkausjärjestelmän koettuja vaikutuksia esimiehen 

























Kuva 3. Hypoteettinen rakennemalli. Tutkimuksessa on tarkoitus selvittää lisääkö esimiehen toiminta 
pakkausjärjestelmän toimivuutta oikeudenmukaisilla menettelytavoilla suorituksen arvioinnissa, kasvattamalla 
palkkatietämystä ja vahvistamalla palkkausjärjestelmän välittämää viestiä. 
 
Hypoteettisen mallin  (kuva 3) mukaan esimiehen toiminta ei suoraan lisää palkkausjärjestelmän toimivuutta, 
mutta se vaikuttaa tähän menettelytapojen oikeudenmukaisuuden kokemusten, palkkatietämyksen ja 
palkkausjärjestelmän välittämän viestin kautta.  
 
1.3. Tutkittavan organisaation palkkausjärjestelmä 
Tässä tutkielmassa tutkitaan esimiesten roolia palkkausjärjestelmän soveltajana yhdessä organisaatiossa. 
Seuraavassa kuvataan tutkimuksen kohteena oleva organisaatio, sen palkkausjärjestelmän rakenne, tavoite ja 
se, miten esimiehen rooli on järjestelmässä määritelty. Tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa oli 
kolmiportainen esimieskaarti: organisaation johtaja, yksiköiden johtajat ja lähiesimiehet. Esimiehellä 
tarkoitetaan tässä organisaatiossa lähiesimiestä eli sitä henkilöä, jonka kanssa alainen käy vuosittaisen 
kehityskeskustelun. 
 
Tutkimuksen kohteena oleva organisaatio on julkisen sektorin virastotyyppinen asiantuntijaorganisaatio, jossa 
vuoden 2002 lopussa työskenteli noin 1 000 henkilöä. Tutkittava peruspalkkausjärjestelmä otettiin käyttöön 
vuonna 1998 eli tutkimushetkellä keväällä 2003 se oli ollut käytössä viisi vuotta. Palkkausuudistuksessa 
siirryttiin taulukkopalkkajärjestelmästä ja ikälisistä työn vaativuuteen ja henkilökohtaiseen suoriutumiseen 
perustuvaan palkkaukseen. Taustalla vaikutti koko valtionsektorin pyrkimys palkkausjärjestelmien 
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uudistamiseen ja sitä kautta aiempaa paremman kilpailukyvyn saavuttaminen. Erityisesti tarvittiin parannusta 
korkeasti koulutettujen työntekijöiden rekrytointiin ja sitouttamiseen. Uudella palkkausjärjestelmällä pyrittiin 
lisäämään kannustavuutta, parantamaan tehtävien ja niistä suoriutumisen sekä palkkauksen vastaavuutta, 
tukemaan henkilöstön osaamisen kehittymistä ja vaativampiin tehtäviin hakeutumista sekä parantamaan 
viraston kilpailukykyä työmarkkinoilla. 
  
Peruspalkkausjärjestelmän rakenne koostui analyyttisesta työn vaativuuteen perustuvasta osasta ja 
henkilökohtaiseen suoriutumiseen liittyvästä osasta. Analyyttinen työn vaativuuden arviointi perustui 
Palkkavaaka-järjestelmälle, jossa arvioidaan tehtävän tarkoitusta ja sen edellyttämän edellyttämän tiedon, 
taidon ja kokemuksen määrää, tehtävän luonnetta ja laajuutta sekä siihen sisältyvää vuorovaikutusta. Niiden 
lisäksi arvioitiin päätöksen ohjausta ja sen sisältämää ongelmanratkaisun luonnetta sekä tehtävän vastuuta ja 
suhdetta tulokseen. Henkilökohtainen palkanosa määrittyi neljän kriteerin perusteella, jotka olivat henkilön 
työn tuloksellisuus ja vastuuntunto, ammatinhallinta, vuorovaikutuskyvyt ja kehityskyky.  
 
Työn vaativuuden arviointiprosessi alkoi siitä, että kunkin yksikön johtaja kuvasi yksikön tehtävät ja arvioi 
niiden vaativuuden. Sen jälkeen arviointiryhmä käsitteli arvion. Arvion hyväksymisen jälkeen henkilö sai 
tiedon päätöksestä. Lähiesimiehellä ei näin ollen ollut roolia työn vaativuuteen liittyvän palkanosan 
määrittämisessä, vaikkakin hänellä saattoi olla jonkin verran vaikutusta siihen, miten töitä organisoitiin ja 
kuinka vaativia kokonaisuuksia töistä muodostui. 
 
Henkilökohtaisen palkanosan määrittäminen perustui sen sijaan vuosittaisille tulos- ja kehityskeskusteluille 
lähiesimiehen kanssa. Ennen kehityskeskusteluja ja arviointien suorittamista esimiehen tuli käydä läpi 
arviointiperusteet ja asteikon soveltaminen sekä opastaa alaisia valmistautumaan keskusteluun. 
Valmistautumiseen kuului, että keskustelun molemmat osapuolet täyttivät tulos- ja 
kehityskeskustelulomakkeen alustavasti ennen keskustelua. Esimiehen tuli arvioida alustavasti kaikki 
alaisensa ennen kehityskeskustelua. Kehityskeskustelussa esimies antoi palautetta, suorituksen arvioinnista 
keskusteltiin ja keskustelun osapuolet sopivat kehittämistoiminnasta. Esimiehen tuli pyrkiä arvioinnin 
tekemiseen siten, että se kuvaisi työntekijöiden keskinäistä todellista hajontaa, mutta tähdätä myös tiettyyn 
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keskiarvoon suorituspisteissä omalla vastuualueellaan. Näin ollen vastuualueella työskentelevien pisteet olivat 
ainakin jossain määrin toisistaan riippuvaisia. Esimiehellä oli mahdollisuus tehdä esitys palkankorotuksesta 
alaisen henkilökohtaisen suoriutumisen perusteella. Suorituksen arvioissa annetut pisteet olivat yhteydessä 
henkilökohtaisen palkanosan suuruuteen. Siihen, johtivatko suoritusarviopisteet käytännössä 
palkankorotukseen, vaikutti esimiehen lisäksi tämän esimies eli yksikön johtaja, joka hyväksyi pisteet ja jonka 
oli mahdollista antaa palkankorotus jos yksikön budjetti sen salli. Pisteiden nousun oli mahdollista johtaa 
palkankorotukseen myös pidemmällä viiveellä työ- ja virkaehtosopimusperustein (esim. siirtymäkauteen 
liittyvät palkankorotukset). Suorituspisteiden yhteydestä henkilökohtaiseen palkanosaan ei ollut 
sopimusmääräyksiä. Henkilökohtaisen palkanosan määrittämiseen liittyvä prosessi on kuvattu kuvassa 4.  
 
Tavoitteiden asettaminen






Pisteet pyritään saamaan 
normien mukaisiksi
Pisteiden perusteella tehdään 
mahdollinen 
esitys palkankorotuksesta
Yksikön johtaja tekee 
päätöksensä palkankorotuksesta 













Kuva 4. Henkilökohtaiseen suoriutumiseen perustuvan palkanosan määräytymisprosessi tutkitussa 
organisaatiossa perustui suorituksen johtamiseen ja suoriutumisen arviointiin. Esimiehen 
vaikutusmahdollisuudet palkankorotuksiin olivat rajallisia, sillä päätökset palkankorotuksista tehtiin 
organisaation ylemmällä tasolla. 
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Esimiehen rooli henkilökohtaisen palkanosan määrittämisessä liittyi kohdeyrityksessä suorituksen 
johtamiseen tavoitteiden asettamisesta niiden seuraamiseen, palautteen antamiseen ja suorituksen arviointiin. 
Esimiehellä oli vastuu oikeudenmukaisista arvioista, mutta palkan määräytymiseen vaikutti myös esimiehestä 
riippumattomia tekijöitä. Yksikön johtaja oli vastuussa palkankorotuksista ja esimiesten antamia pisteitä 
alennettiin, jos vastuualueen keskiarvo nousi liian korkeaksi. 
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2. Menetelmät 
2.1 Otanta ja katoanalyysi 
Kohdeyrityksen viiden yksikön työntekijöistä (ei esimiehiä) suoritettiin satunnaisotanta, kuitenkin niin, että 
jokaiselta vastuualueelta viisi henkilöä sai kyselyn tai jos vastuualueella oli vähemmän kuin viisi työntekijää, 
kaikki saivat kyselyn. Otantamenetelmää voisi kutsua kaksiasteiseksi ryväsotannaksi. Otantasuhde 
työntekijöiden suhteen, jos perusjoukon ajatellaan olevan näiden yksikköjen henkilöstö esimiehiä ja 
johtajistoa lukuunottamatta, oli keskimäärin 44% (vaihteluväli yksiköissä 32-73%). Työntekijöille jaettiin 
yhteensä 187 kyselyä. Kuudesta vastaajasta saatiin tieto, että he ovat estyneet vastaamaan kyselyyn 
virkavapauden tai toiseen työpaikkaan siirtymisen takia. Vastauksia saatiin 112 (vastausprosentti 60%), joista 
kolmen vastaajan tiedot jouduttiin poistamaan analyysivaiheessa puuttuvien tietojen takia. Vastausprosenttia 
voidaan pitää kohtuullisena, sillä yrityksen omassa ilmapiiritutkimuksessa vastausprosentti on ollut samaa 
luokkaa. Kyselyn pituus (16 sivua) on saattanut tuntua monesta työläältä ja vastaajien tunnistettavuus 
vastauslomakkeen numeron perusteella on mahdollisesti vähentänyt vastaushalukkuutta. 
 
Koko aineistosta tehtiin katoanalyysi kuuden taustamuuttujan suhteen. Tämä suoritettiin siten, että kyselyyn 
vastanneiden taustamuuttujia verratiin tutkimuksen kohteena olevien yksiköiden työntekijöiden 
taustatietoihin. Kyselyyn vastanneiden taustatietojen jakaumat noudattivat hyvin paljon yksiköiden 
työntekijöiden taustatietojen jakaumia. Sukupuolen, koulutustaustan, työsuhteen laadun tai työhistorian 
suhteen ei havaittu merkitseviä eroja. Ikäryhmän 25-29-vuotiaat vastaajat olivat hieman edustetumpia 
vastaajissa kuin perusjoukossa2. 
 
2.2 Koehenkilöt 
Lopullinen aineiston koko on 109 työntekijää. Tämä on noin 15% kohdeyrityksen henkilöstön 
kokonaismäärästä. Enemmistö vastaajista oli naisia (62.4%) ja vakinaisia työntekijöitä (84.4%). Vastaajien 
keskimääräinen ikä oli 45 vuotta, yleisimmän iän (mo) ollessa 29 vuotta ja mediaanin 47 vuotta. Peruskoulun 
                                                     
2
 Katoanalyysi on saatavissa kirjoittajalta. 
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tai kansakoulun oli vastaajista käynyt 5.5%:a, ammattitutkinto tai lukion päästötodistus oli 27.5%:lla, 
opistotasoinen koulutus vastaavasti 13.8%:lla, ammattikorkeaa oli käynyt 4.6%:a, korkeakoulu tai 
yliopistokoulutus oli 45.9%:lla ja lisensiaatti- tai tohtoritutkinto oli 1.8%:lla vastanneista. 
 
2.3 Arviointimenetelmät 
Tutkimuksessa käytettiin kyselylomakkeessa yhteensä viittä mittaria, joiden rakenne on kuvattu tässä osassa 
tutkielmaa. Menettelytapojen oikeudenmukaisuus suorituksenarvioinnissa –mittari oli suora käännös 
vastaavasta englanninkielisestä mittarista ja siitä oli esitetty faktoriratkaisu aiemminkin. Tämän mittarin 
rakennetta tutkittiin konfirmatiivisen faktorianalyysin avulla. Muista mittareista esimiehen toiminta- ja 
palkkatyytyväisyysmittareiden oletettiin olevan moniulotteisia. Näiden mittarien rakennetta tutkittiin 
eksploratiivisella faktorianalyysillä. Kaikki tutkimuksessa käytetyt mittarit olivat väittämämuotoisia ja niissä 
oli 5-portainen vastausasteikko. 
 
2.3.1 Esimiehen toiminta 
Esimiehen toiminta –mittarissa oli suorituksen johtamisen prosessia kuvaavia osioita tavoitteiden 
asettamisesta niiden mahdollistamiseen ja toteutumisen seuraamiseen ja lopulta työsuorituksen arviointiin. 
Mittari vastaa tältä osin Butcherin mittaria (1994) esimiehestä suorituksen johtajana (goal emphasis 
dimension), mutta ei ole suora käännös siitä. Mittarissa on myös alaisen ja esimiehen välistä luottamusta ja 
avoimuutta kuvaavia osioita kuten ”Voin kertoa esimiehelleni työhön liittyviä mielipiteitäni ja tunteitani”.  
Suorituksen johtamisen prosessiin tavoitteiden asettamisesta palautteen antamiseen liittyvistä osioista on 
esimerkkinä väittämä ”Esimieheni luo riittävät edellytykset tavoitteiden saavuttamiselle”. Käsitystä 
esimiehestä ja hänen toiminnastaan mitattiin viisiportaisella asteikolla (1= täysin eri mieltä,  5=täysin samaa 
mieltä). 
 
Mittarille tehtiin eksploratiivinen faktorianalyysi SPSS 10.0-ohjelmalla maximum likelihood- menetelmää 
käyttäen. Faktoriratkaisulle tehtiin varimaxrotaatio, joka olettaa faktorien olevan orthogonaalisia. Kaiserin 
säännön (ominaisarvo >1) mukaan voitaisiin hyväksyä kolmen faktorin ratkaisu, joka selittää 70% 
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varianssista (ks. liite 2). Näin saatu ratkaisu todettiin kohtuulliseksi godness-of-fit-testillä alaisten aineistossa 
(χ2= 92.96, df=42, χ2 /df=2.21, p< .001). Näin muodostettu keskiarvomuuttuja ”suorituksen johtaminen” 
koostuu viidestä osioista, jotka kuvaavat alaisen kokemusta suorituksen johtamisen prosessista tavoitteiden 
asettamisesta niiden mahdollistamiseen ja seuraamiseen (Cronbachin alpha .88). Keskiarvomuuttuja3 
”luottamus esimieheen” viidestä osiosta, jotka kuvaavat alaisen kokemusta hänen suhteestaan esimieheen, 
kuinka avointa ja luottamuksen tunteita herättävää heidän kanssakäymisensä on (Cronbachin alpha .92). 
Keskiarvomuuttuja ”palautteen anto” koostuu kolmesta osiosta, jotka kuvaavat sitä, antaako esimies alaisen 
mielestä palautetta työssä suoriutumisesta ja ammattitaidon kehittymisestä (Cronbachin alpha .87) (keskiarvot 
ja hajonnat ks. liite 4). 
 
2.3.2 Menettelytapojen oikeudenmukaisuus suorituksen arvioinnissa 
Menettelytapojen oikeudenmukaisuudesta suorituksen arvioinnissa käytettiin käännöstä mittarista (Erdogan, 
Kraimer & Linden, 2001; ks. käännös liite 2). Vastaajalta kysyttiin kuinka samaa mieltä hän oli väittämien 
kanssa, jotka liittyivät työsuorituksen arviointiin tulos- ja kehityskeskustelujen yhteydessä. Arvioasteikko oli 
5-portainen (1=täysin eri mieltä – 5= täysin samaa mieltä). Mittarissa oli järjestelmän oikeudenmukaisuutta 
kuvaavia osioita, kuten ”Arviointimenetelmä mahdollistaa hyvien ja huonojen suoriutujien erottelun”, oli 
kolme ja esimiehen oikeudenmukaisuutta kuvaavia osioita, kuten ”En usko, että lähin esimieheni antaa 
minulle korkeita pisteitä oli suoritukseni kuinka hyvä tahansa”, kuusi.  
 
Mittarista tehtiin konfirmatiivinen faktorianalyysi LISREL 8.53-ohjelmalla, jossa oletettiin, että 
piilomuuttujat eivät korreloi keskenään. Puuttuvat tiedot korvattiin jakauman keskiarvolla. Mallia parannettiin 
sallimalla indikaattorin ”4. Lähin esimieheni käyttää arviointimenettelyä niiden työntekijöiden 
rankaisemiseen, joista hän ei pidä” ja indikaattorin ”5. Lähin esimieheni käyttää arviointimenettelyä niiden 
työntekijöiden palkitsemiseen, joista hän henkilökohtaisesti pitää” virheiden korreloida keskenään. Virheiden 
korrelaatio johtunee tässä aineistossa siitä, että ne oli esitetty peräkkäin ja ne olivat hengeltään hyvin 
                                                     
3
 keskiarvomuuttuja on summamuuttuja, joka on saatu laskemalla keskiarvo eikä summa 
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samanlaisia. Liitteessä 3 on esitelty standardardoidun ratkaisun lataukset piilomuuttujille. Mallin ja datan 
välistä virhettä estimoivan χ2-arvon (χ2=43.70) ja vapausasteiden (df=26) välinen suhde 1.68<5, vaikka 
toisaalta mallin hyvyyttä kuvaava p-arvo oli liian korkea (p< .05). Muita mallin hyvyyttä eli ennustetun ja 
todellisen matriisin yhteensopivuutta mittaavia suureita ovat mm. CFI (Comparative fit index)  = .97, GFI 
(Goodness of fit index) = .92, RMR (Root mean square residual) = 0.10, RMSEA (Root mean squared error 
of approximation) = 0.075. Esimiehen menettelytapojen oikeudenmukaisuudesta suorituksenarvioinnissa 
tehtiin keskiarvomuuttuja (keskiarvo ja hajonta liitteessä 4) ja sen reliabiliteettia arvioitiin Cronbachin 
alphalla (.90). Tutkimuksessa kiinnostuksen kohteena oli esimiehen menettelytapojen oikeudenmukaisuus, 
joten työsuorituksen arviointimenettelyn oikeudenmukaisuutta ei otettu mukaan jatkoanalyyseihin.  
 
2.3.3 Palkkatietämys 
Palkkatietämyksen mittaamisessa on käytetty (Mulvey ym., 2002) Base Pay Knowledge –mittarista 
muokattua versiota. Joidenkin osioiden käännöstä on sovellettu kyseisen organisaation kontekstiin sopivaksi 
(ks. liite 1) ja mittariin on lisätty yleinen väittämä ”Tunnen palkkausjärjestelmämme riittävän hyvin”. 
Asteikossa vastaajaa pyydetään arvioimaan, kuinka hyvin hän mielestään tuntee palkkausjärjestelmään 
liittyviä 5-portaisella asteikolla (1=täysin eri mieltä, 5=täysin samaa mieltä). Mittari koostuu kahdeksasta 
väittämästä, joista tehtiin yksi keskiarvomuuttuja (ks. keskiarvot ja hajonnat liite 4), jonka reliabiliteetti 
Cronbachin alpha .83.  
 
2.3.4 Palkkausjärjestelmän välittämä viesti 
Henkilökohtaisen palkanosan välittämää viestiä mitattiin Miedema-Van den Heuvel (1994) Meanings of Pay -
mittarin Relative Position -osioilla (ks. käännökset liitteestä 2). Henkilöä pyydettiin kertomaan missä määrin 
henkilökohtainen palkanosa viestii hänelle mm. sitä kuinka tehokkaasti hän suoriutuu työssään. Osioita 
mittarissa on yhteensä kymmenen. Alkuperäiseen mittariin lisättiin kaksi osiota: ”Missä minun pitää kehittyä” 
ja ”Miten hyvin olen osannut toimia yhteistyössä työtoverien kanssa”, jotka myös kuvaavat sitä, mitä 
kyseisessä organisaatiossa henkilökohtaisen palkanosan pitäisi viestiä. Myös tässä mittarissa käytettiin 5-
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portaista asteikkoa (1=täysin eri mieltä, 5=täysin samaa mieltä). Osioista laskettiin keskiarvomuuttuja (ks. 
keskiarvot ja hajonnat liite 3), jonka reliabiliteetti on .94. 
 
2.3.5 Palkkatyytyväisyys 
Palkkatyytyväisyys-mittarissa käytettiin pohjana Henemanin & Schwabin (1985) mittaria 
palkkatyytyväisyydestä monidimensionaalisena käsitteenä. Heidän esittelemänsä Pay Satisfaction 
Questionnaire (PSQ) koostuu neljästä dimensiosta, jotka ovat tyytyväisyys palkkatasoon, palkankorotuksiin, 
etuisuuksiin ja palkkapolitiikkaan. Koska tässä tutkimuksessa keskitytään peruspalkan tutkimiseen, jätettiin 
etuisuuksia koskevat osiot pois kyselystä ja mittaria muokattiin paremmin kontekstiin sopivaksi. Osiot eivät 
ole suoria käännöksiä PSQ-mittarista, sillä ne eivät olisi sopineet sellaisenaan suomalaiseen yrityskontekstiin. 
Osioita muodostaessa on pyritty säilyttämään teorian mukainen rakenne. Vastaajaa pyydettiin arvioimaan, 
kuinka samaa mieltä hän oli palkkatyytyväisyyteen liittyvien väittämien kanssa 5-portaisella asteikolla 
(1=täysin eri mieltä, 5= täysin samaa mieltä). Asteikolle tehtiin eksploratiivinen faktorianalyysi maximum 
likelihood-menetelmällä varimax-rotaatiolla.  Kaiserin säännön mukaan valittiin neljän faktorin ratkaisu, 
jonka goodness-of-fit-testisuure (χ2=70.30, df=51, χ2/df=1.38) on riittävä, vaikka (p< .05). Tämä ratkaisu 
antaa tukea Henemanin & Shwabin (1985) kolmelle dimensiolle, jättäen eroavat muuttujat neljännelle 
faktorille (ks.liite 3). Koska kyseiset osiot erosivat merkitsevästi kolmen dimension ajatusmallista ja niiden 
reliabiliteetti oli huono (.44) jätettiin ne pois jatkoanalyyseistä. Jäljelle jäävät kolme faktoria selittävät 
yhteensä 54% muuttujien varianssista. Muodostettu keskiarvomuuttuja ”Tyytyväisyys palkkapositioon” 
koostuu kuudesta osiosta, jotka kuvaavat tyytyväisyyttä palkkatasoon ja omaan asemaan palkkajärjestelmässä. 
”Tyytyväisyys palkkapolitiikkaan” koostuu viidestä osiosta, jotka kuvaavat tyytyväisyyttä 
palkkausjärjestelmän rakenteellisiin ja palkkapolitiittisiin ratkaisuihin. ”Tyytyväisyys palkkausjärjestelmän 
soveltamiseen” koostuu kahdesta osiosta, jotka kuvaavat tyytyväisyyttä palkankorotuksiin ja järjestelmän 
muuhun soveltamiseen yksikössä (ks. keskiarvot ja hajonnat liite 4).  
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2.3.6 Palkkausjärjestelmän koetut vaikutukset 
Tutkimuksissa, joissa arvioidaan vaikuttavuutta (effectiveness), suoriutumista (performance) tai muita 
tehokkuuden ulottuvuuksia, on käytetty hyvin erilaisia mittareita, kuten organisaation omat mittarit 
suoriutumisen tasosta ja esimiehen tai henkilön itsensä arvio suoriutumisesta. Tutkielmassa 
palkkausjärjestelmän koettuja vaikutuksia tutkittiin selvittämällä työntekijöiltä itseltään, miten he kokevat 
palkkausjärjestelmän vaikuttavan organisaation toimintaan ja omaan toimintaansa. Vastaajaa pyydettiin 
arvioimaan 5-portaisella asteikolla (-2 = on huonontanut paljon, +2 = on parantanut paljon) miten hänen 
mielestään palkkausjärjestelmäuudistus on vaikuttanut näihin asioihin työpaikalla. Osa 
palkkausjärjestelmäuudistukselle astetuista tavoitteista liittyi henkilöstön kehittämiseen, kuten ”Henkilöstön 
halu kehittää osaamistaan”, osa tavoitteista liittyi yrityksen toimintaan, kuten ”Taloudellinen menestys” ja 
osa henkilöstön työmotivaatioon, kuten ”Ponnistelu oman työn tekemiseksi”. Tavoitteiden kirjavuudesta 
huolimatta osioista laskettiin keskiarvomuuttuja, jonka koostuu 14 osion keskiarvosta (ks. keskiarvot ja 
hajonnat liitteestä 3). Asteikon reliabiliteetti on .85. Tämän mittarin vastauksissa oli huomattavasti enemmän 
puuttuvia tietoja kuin muissa mittareissa (vrt. liitteessä 3). Tämä johtunee saadun palautteen perusteella siitä, 
että osa vastaajista oli tullut töihin kohdeyritykseen vasta palkkausuudistuksen jälkeen eikä kokenut 
pystyvänsä arvioimaan uudistusten vaikutusta. 
  
2.4 Tutkimuksen kulku 
Tiedonkeruu tutkimuksen kohteena olevassa yrityksessä alkoi palkkausjärjestelmän mallinnuksella. 
Mallinnuksen tarkoituksena oli koota taustatietoa tutkimuksen pohjaksi keräämällä erilaisia dokumentteja ja 
haastattelemalla yrityksen avainhenkilöitä. Mallinnuksen jälkeen lähetettiin kysely otokseen kuuluville 
henkilöille postitse töihin nimellä varustettuna. Lomakkeen yhteyteen liitettiin vastauskuori. 
Vastauslomakkeet oli numeroitu vastuualueen tunnistamiseksi. Esimiehille ja heidän alaisilleen oli erilainen 
lomake. Lomakkeessa kerättiin myös muuta palkitsemiseen ja osaamisen johtamiseen liittyvää tietoa. 
Lomakkeessa korostettiin vastausten luottamuksellisuutta. Yrityksen johto pyrki myös motivoimaan kyselyyn 
vastaamiseen. Kyselyn lisäksi tehtiin täydentäviä haastatteluja eri henkilöstöryhmissä. 
Tiedonkeruumenetelmiin kuului siis kyselyn lisäksi olennaisena osana haastattelut, joita ei kuitenkaan tässä 
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opinnäytteessä ole käytetty materiaalina. Yritykselle kirjoitettiin tutkimuksesta raportti, joka sisälsi 
suosituksia palkkausjärjestelmän jatkokehittämistä varten.  
 
2.5 Tilastolliset menetelmät 
Tutkimuksessa haluttiin testata kuutta välittäjähypoteesia, joissa riippumattoman muuttujan vaikutuksen 
riippuvaan muuttujaan oletetaan välittyvän yhden tai useamman välittävän muuttujan kautta (ks. kuva 5) 
MacKinnon, Chondra, Lockwood, Hoffman, West & Sheets (2002) tutkivat sitä, miten mediaatiota 
nykytutkimuksessa testataan. He löysivät tämänhetkisestä tieteellisessä kirjallisuudesta 14 eri tapaa testata 
mediaatiota. Baron & Kenny (1986) tunnetun määritelmän mukaisesti muuttuja toimii mediaattorina jos a) 
riippumaton muuttuja vaikuttaa mediaattoriin tilastollisesti merkitsevästi (α, kuva 5), b) mediaattori vaikuttaa 
merkitsevästi riippuvaan muuttujaan  (β, kuva 5) ja c) kun mediaattorin vaikutus on kontrolloitu (yhteydet α 
ja β), riippumattoman ja riippuvan muutujan yhteys (γ, kuva 5) muuttuu. Kokonaismediaatio tapahtuu kun 
riippumaton muuttuja ei enää ennusta riippuvaa muuttujaa merkitsevästi (kuva 5, γ  ei merkitsevä). 
Osittaismediaatio tapahtuu kun riippumaton muuttuja ennustaa mediaattorin lisäksi merkitsevästi riippuvan 








Kuva 5. Yksinkertainen mediaatiomalli, jossa α riippumattoman muuttujan vaikutus mediaattoriin, β 
mediaattorin vaikutus riippuvaan muuttujaan ja γ riippumattomaan muuttujan jäljellä oleva vaikutus riippuvaan 
muuttujaan.   
 
Konsensusta siitä, miten mediaatio tilastollisesti todetaan, ei kuitenkaan tällä hetkellä ole. Kenny, Kashy & 
Bolger (1998) ja Shrout & Bolger (2002) esittävät, että selittävän muuttujan ja selitettävän muuttujan yhteyttä 
ei tarvitsisi osoittaa merkitseväksi, kuten perinteisesti regressioanalyyseissä on tehty (Baron & Kenny, 1986). 
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Shrout & Bolger (2002) todentavat, että jos riippumattoman ja riippuvan muuttujan välinen suhde on 
teoreettisesti distaalinen, ei näiden kahden muuttujan välisen yhteyden tarvitse olla merkitsevä.  
 
Tässä tutkimuksessa testataan välittäjähypoteeseja rakenneyhtälömallintamisen avulla. Ensin tutkitaan, ovatko 
kuvan 5 yhteydet α ja β merkitseviä, kuten Baron & Kenny (1986) ehdottavat. Sitten katsotaan miten yhtälö 
muuttuu γ:n lisäämisen jälkeen. Jos suoran yhteys γ ei ole merkitsevä, eikä sen lisääminen malliin paranna 
merkitsevästi mallin hyvyyttä α ja β estimaattien ollessa merkitseviä, todetaan mediaattorin mediaoivan 
riippuvan ja riippumattoman muuttujan välistä yhteyttä kokonaan. Jos kaikki kolme estimaattia α, β ja γ ovat 
merkitseviä, on kyseessä osittaismediaatio. Jos α ja/tai β ei suoran yhteyden lisäämisen jälkeen (tai sitä 
ennen) ole merkitsevä, todetaan, ettei mediaatiota esiinny.  
 
Tutkimushypoteesien testaamiseen on käytetty rakenneyhtälömallintamista (LISREL 8.53), sillä sen avulla 
hypoteeseja voidaan testata samanaikaisesti. Käyttämällä rakenneyhtälömallintamista voidaan myös välttää 
regression ongelmat eli muuttujille voidaan määrittää mittausvirhe eikä muuttujien välisten suhteiden tarvitse 
olla yksisuuntaisia (mm. Brown, 1997; Hoyle & Kenny, 1999). Tutkimuksessa käytetään mallin rakentamis-
lähestymistapaa (model development/generation approach) maximum likelihood estimaatiomenettelyllä. 
Rakenneyhtälömalleissa käytettiin keskiarvomuuttujista muodostettua mittausmallia. Konkreettisin syy tähän 
on se, että parametrien määrä olisi myös kasvanut huimasti jos tässä olisi estimoitu koko malli (full model). 
Toinen syy on se, että haluttiin ensin tutkia sekä eksploratiivisesti että konfirmatiivisesti mittausmallia ja 
vasta tämän jälkeen rakennemallia. 
 
Otoskoon riittävyyteen vaikuttavat mallin parametrien määrä, estimaatioproseduuri, aineistolle asetettujen 
vaatimusten rikkomukset ja se, kuinka relevantteja riippuvien muuttujien selittäjiä malliin on osattu valikoida. 
Simulaatiotutkimusten mukaan alle sadan henkilön otokset saattavat tuottavat usein ongelmia (Loehlin, 1987; 
Bollen, 1989). Näin ollen tutkimuksen otos, 109 alaista on niukka, mutta riittävä, maximun likelihood-
menettelyllä tehtäviin analyyseihin. Otoskoon riittävyys riippuu myös estimoitavien parametrien määrästä. 
Hypoteettisessa mallissa, joka esitellään tarkemmin tulososiossa, on yhteensä 25 estimoitavaa parametriä eli 
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otos on vain 4.4-kertainen parametrien määrään nähden. Yleensä suositellaan vähintään 5-kertaista otoskokoa 
parametreihin nähden, joten tämä voi tuottaa hienoista epävarmuutta estimaatteihin etenkin jos jotkut 
muuttujat eivät ole normaalisti jakautuneita tai niiden välillä on korkea multikollineaarisuus. 
 
Ennen analyysien tekemistä tarkasteltiin aineiston sopivuutta rakenneyhtälömallien tekemiseen. Puuttuvia 
tietoja oli yleisesti ottaen vähän. Satunnaiset puuttuvat tiedot korvattiin keskiarvolla. Muuttujien 
normaalisuutta on testattu katsomalla jakaumien vinoutta ja huipukkuutta (ks. liite 4). Kolme muuttujaa - 
esimiehen menettelytapojen oikeudenmukaisuus suorituksen arvioinnissa (z = -3,99), suorituksen johtaminen 
(z = -3,15) ja luottamus (z= -5,23) - ylittivät z-testin raja-arvon riskitasolla 5% eli niiden jakaumat olivat liian 
vinot. Luottamus-muuttujan jakauma oli myös liian laakea (z = 3,07). Esimiehen menettelytapojen 
oikeudenmukaisuus suorituksen arvioinnissa- ja luottamus-muuttujien jakauman muoto saatiin korjattua 
muuntamalla jakaumat eksponentiaalisiksi. Suorituksen johtaminen- muuttujan jakauman vinoutta ei saatu 
korjattua jakaumaa muuttamalla. Multikollineaarisuuden tarkasteluun käytettiin VIF (variance inflation 
factor) ja toleranssikertoimia. Multikollineaarisuuden arvioimiseksi ei ole yhtenäisiä raja-arvoja, mutta mm. 
Hair, Anderson, Tatham & Black (1998) mukaan vahvaa multikollineaarisuutta voidaan epäillä jos VIF-arvo 
on suurempi kuin 10 ja toleranssikerroin vastaavasti lähes .10. Sekä VIF- että toleranssiarvot olivat lähellä 
ykköstä muiden paitsi luottamuksen ja menettelytapojen oikeudenmukaisuuden suorituksen arvioinnissa 
välillä (VIF=2.14, toleranssi=.47), mikä viittaisi jonkinasteiseen kollineaarisuuteen näiden muuttujien välillä. 
Nämä arvot pienenivät kuitenkin kun muuttujien jakaumia korjattiin eksponenttifunktioilla. 
 
Rakenneyhtälöanalyyseissä käytettiin korrelaatiomatriisia, sillä suurin osa keskiarvomuuttujista oli 
yksiulotteisia ja niille haluttiin määrittää mittausvirhe. Korrelaatiomatriisin käyttö myös helpottaa tulkintojen 
tekemistä, koska muuttujat on standardisoitu. Yli-Luoma (1996) suosittelee reliabiliteettikertoimien käyttöä 
kun yhtä latenttimuuttujaa approksimoidaan yhdellä mittarilla. Korrelaatiomatriisissa jokaisen muuttujan 
varianssi on standardoitu arvoksi 1.Virhevarianssi on estimoitu vähentämällä kokonaisvarianssista todellinen 
varianssi (tässä Cronbachin alpha).  
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Toistaiseksi ei ole olemassa vakiintunutta tapaa testata mallin hyvyyttä (MacCallum & Austin, 2000). Tässä 
on mallin hyvyyden arvioinnisssa käytetty Hu & Bentlerin (1999) suosituksia:  
- RMSEA (Root mean squared error of approximation) .06 tai pienempi  
- CFI (Comparative fit index) ja GFI (Goodness of fit- index) vähintään .95 
- SRMR (Standardized root mean square residual) .08 tai pienempi. 
Datan ja mallin välistä virhettä on myös estimoitu χ2 ja siihen liittyvän p-arvon avulla. Jos p>.05 niin 
hypoteesia datan ja mallin samanlaisuudesta ei enää tarvitse hylätä 95% riskitasolla. Mallin hyvyyttä testattiin 
myös moniulotteiselle mallille suositellulla peukalosäännöllä χ2/df<5 (mm. Yliluoma, 1996).  
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3. Tulokset 
Tulososassa esitellään ensin rakenneyhtälöiden pohjana käytetty korrelaatiomatriisi, sitten 
rakenneyhtälömallit sekä viimeiseksi tarkempi välittäjähypoteesien testaus. Rakenneyhtälöanalyysin pohjana 
käytetty korrelaatiomatriisi (Pearsonin korrelaatiokertoimet) ja korrelaatioiden merkitsevyys on esitetty 
taulukossa 1. Palkkataso korreloi odotetusti kahden palkkatyytyväisyysmuuttujan, tyytyväisyyden 
soveltamiseen (r= .22, p< .05) ja tyytyväisyyden palkkapositioon (r= .20, p< .05) kanssa, mutta korrelaatio 
palkkatason ja tyytyväisyyden palkkapolitiikkaan välillä ei ollut merkitsevä. Korrelaatiot on huomioitu näiden 
muuttujien osalta siten, että kahdelle ensin mainitulle palkkatyytyväisyysmuuttujalle on tehty lineaarinen 
regressioanalyysi, josta jäänyttä muuttujan vaihtelua eli residuaalia on käytetty jatkoanalyyseissä. 
 
Taulukko 1. Rakenneyhtälöiden pohjana käytetty korrelaatiomatriisi. Palkkatason merkitsevä korrelaatio 
palkkatyytyväisyyteen on otettu huomioon (ad) (N=87-109) 
Muuttuja 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 Luottamus 1
2 Suorituksen johtaminen .63** 1
3 Palaute .62** .61** 1
4 Esimiehen menettelytapojen
oikeudenmukaisuus .74** .38** .58** 1
5 Palkkatietämys .19* .31** .14 .25** 1
6 Henkilökohtaisen palkanosan 
välittämä viesti .32** .25** .25** .24* .36** 1
7 Tyytyväisyys palkkapositioon(ad) .28** .33** .30** .35** .43** .46** 1
8 Tyytyväisyys palkkapolitiikkaan .19* .16 .09 .28** .40** .35** .52** 1
9 Tyytyväisyys järjestelmän soveltamiseen(ad) .24* .33** .32** .30** .44** .39** .62** .52** 1
10 Palkkausjärjestelmän koetut vaikutukset .07 -.01 .03 .11 .35** .31** .20* .43** .22* 1
 
Korrelaatiomatriisi (taulukko 1) antaa tukea suurimmalle osalle tutkielman hypoteeseistä. Esimiehen toiminta 
on yhteydessä mediaattoreihin: esimiehen menettelytapojen oikeudemukaisuus suorituksen arvioinnissa, 
palkkatietämys, henkilökohtaisen palkanosan välittämä viesti . Esimiehen toiminta on yhteydessä  
palkkatyytyväisyysdimensioihin, mutta ei palkkausjärjestelmän koettuihin vaikutuksiin niin kuin voisi 
oletettaa. Tyytyväisyys palkkapolitiikkaan ei ole yhtä vahvasti yhteydessä muihin muuttujiin kuin kaksi 
muuta palkkatyytyväisyysdimensiota.  
 
Ensin esitellään hypoteettinen malli, jossa on oletettu, että kaikki esitetyt hypoteesit pitävät paikkaansa. Sitten 
esitetään muokattu lopullinen malli, johon päädyttiin. Malleissa on huomioitu muuttujien mittausvirheet, jotka 
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on saatu reliabiliteettikertoimista. Malleissa on myös otettu huomioon korrelaatio palkkatason ja kahden 
palkkatyytyväisyysmittarin välillä, kuten korrelaatiomatriisin yhteydessä esitettiin. Palkkatyytyväisyydestä on 
näissä malleissa käytetty yhtä piilomuuttujaa mallin monimutkaisuuden vähentämiseksi. 
Palkkatyytyväisyysmitterien lataukset palkkatyytyväisyys- piilomuuttujalle ovat merkitseviä4.  
 
Kuvassa 6 on esitetty hypoteettinen malli, josta lähdettiin liikkeelle. Koska esimiehen toiminta on mallissa 
kolmiulotteinen, mutta näiden ulottuvuudet korreloivat vahvasti5, on mallissa jokainen esimiehen toimintaan 
liittyvä muuttuja yhteydessä yhteen kolmesta välittävästä muuttujasta. Vaikka tulokset antavat tukea 
suurimmalle osalle hypoteeseista, ei malli kuitenkaan sopinut aineistoon hyvin (ks. taulukko 2). Kuten 






























Kuva 6. Hypoteettisen rakenneyhtälömallin standardisoidut estimaatit ja niiden merkitsevyys (N=109  *p< .05, 
**p< .01) 
 
Koska malli ei sopinut hyvin aineistoon, muunnettiin sitä modifikaatioindeksejä hyväksi käyttäen. Mallia 
muokattiin siten, että ei-merkitsevä yhteys menettelytapojen oikeudenmukaisuuden ja vaikutusten välillä 
poistettiin (ks kuva 7). Vaikutusten ja tyytyväisyyden palkkapolitiikkaan virheiden annettiin korreloida 
                                                     
4
 lataukset: tyytyväisyys palkkapositioon .78 (virhevarianssi .38), tyytyväisyys palkkapolitiikkaan .65 (virhevarianssi 
.58) ja tyytyväisyys soveltamiseen .76 (virhevarianssi .43) 
5
 Esimiehen toiminta –muuttujien virheiden korrelaatio: luottamus-palautteen antaminen .72, palautteen antaminen-
suorituksen johtaminen .70, luottamus-suorituksen johtaminen .68  
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keskenään (virheiden korrelaatio .25, p< .05). Modifikaatioindeksit osoittivat selvästi, että 
palkkausjärjestelmän välittämä viesti medioi palkkatietämyksen yhteyttä vaikutuksiin ja 
palkkatyytyväisyyteen. Näiden yhteyksien huomioiminen paransi mallia merkitsevästi (∆χ2(df=1)=25.25, 
p<.001). Malli selittää 56% palkkatyytyväisyyden ja 20% koettujen vaikutusten vaihtelusta, joiden on tässä 
ajateltu kuvaavan palkkausjärjestelmän toimivuutta. Erityisesti koettujen vaikutusten varianssista jää 





























Kuva 7. Lopullisen rakenneyhtälömallin standardisoidut estimaatit ja niiden merkitsevyys (N=109  *p< .05, 
**p< .01) 
 
Kuten aikaisemmin menetelmäosiossa todettiin, kolme muuttujaa eivät täyttäneet normaalisuus-olettamusta. 
Luottamus esimieheen ja esimiehen menettelytapojen oikeudenmukaisuus –muuttujien jakaumien muoto 
saatiin korjattua eksponenttifuktiolla. Näiden muuttujien jakaumien korjaaminen paransi hieman mallin 
sopivuutta aineistoon (ks. taulukko 2), mutta muuttujien välisiä yhteyksiä kuvaavien estimaatit olivat samaa 
luokkaa kuin kuvan 7 lopullisessa mallissa.  
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Taulukko 2. Mallien vertailu 
Malli χ2 df p-arvo χ2/df  RMSEA6 SRMR GFI7 CFI 
Hypoteettinen malli 64.38 30 .00 2.15 .10 (.07-.14) .084 .89 .94 
Lopullinen malli 39.13 29 .10 1.35 .06 (.0-.10) .048 .87 .98 
Malli, jossa 2 mjaa exp 36.39 29 .27 1.25 .04 (.0-.09) .049 .94 .99 
Huom. Hypoteettinen malli on se, josta lähdettiin liikkeelle. Lopullinen malli on muokattu malli. "Mallilla, jossa 
2 mjaa exp" tarkoitetaan lopullista mallia, jossa kahden muuttujan jakaumia on matemaattisista syistä 
muutettu exponenttifunktiolla. RMSEA= root mean square error of approximation; SRMR= standardized root-
mean-square residual; CFI = comparative fit index 
 
Hypoteesien mukaisesti tutkittiin tarkemmin medioivatko väliin tulevat muuttujat – esimiehen 
menettelytapojen oikeudenmukaisuus, palkkatietämys ja palkkausjärjestelmän välittämä viesti – ollenkaan, 
osittain vai kokonaan yhteyksiä esimiehen toiminta-mittarien ja palkkausjärjestelmän toimivuuden välillä. 
Välittäjähypoteeseja testattiin yksitellen hypoteettisessa mallissa. Näin mallin muut yhteydet pystyttiin 
kontrolloimaan samalla kun tutkitiin hypoteesien mukaisien yhteyksien merkitsevyyttä riippumattomien 
muuttujien ja riippuvien muuttujien välillä. Tulokset on esitelty taulukossa 3, josta voi todeta, ettei suorien 
yhteyksien lisääminen esimiesmuuttujien ja palkkatyytyväisyyden tai vaikutusten välille juurikaan parantanut 
mallia. Ainoastaan suorituksen johtamisen ja palkkausjärjestelmän koettujen vaikutusten välinen negatiivisen 
yhteyden lisääminen paransi mallia merkitsevästi. Yksikään suorista yhteyksistä ei kuitenkaan ollut 
merkitsevä muun mallin kontrolloimisen jälkeen. 
 
                                                     
6
 RMSEA voi olla harhainen silloin kun otoskoko on pieni (Hu & Bentler, 1999) 
7
 Mallien, joissa vapausasteiden määrä on suuri otoskokoon nähden on todettu vääristävän GFI-estimaattia niin että se on 
liian alhainen (Maiti & Mukerjee, 1990). 
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Taulukko 3. Välittäjähypoteesien tarkempi tarkastelu 
Hypoteesi ∆χ2 α (t-arvo) β(t-arvo) γ (t-arvo) tulos
1 Esimiehen toiminta (palaute) lisää palkkatyytyväisyyttä 
palkkausjärjestelmän välittämän viestin kautta 1.10 (n.s.) 3.01** 3.57*** .76 (n.s.) kokonaismediaatio
2 koettuja vaikutuksia palkkausjärjestelmän välittämän viestin 
kautta 3.47 (n.s.) 3.04** 2.56* -1.22 (n.s.) kokonaismediaatio
3 Esimiehen toiminta (suorituksen johtaminen) lisää 
palkkatyytyväisyyttä palkkatietämyksen kautta .32 (n.s.) 3.25** 3.95*** .67 (n.s.) kokonaismediaatio
4 Esimiehen toiminta (suorituksen johtaminen) lisää 
palkkausjärjestelmän koettuja vaikutuksia palkkatietämyksen 
kautta 6.24* 3.43*** 3.55*** -1.92 (n.s.) kokonaismediaatio
5 Esimiehen toiminta (luottamus) lisää palkkatyytyväisyyttä 
esimiehen menettelytapojen oikeudenmukaisuuden kautta .25 (n.s.) 11.29*** 2.01* -.88 (n.s.) kokonaismediaatio
6 Esimiehen toiminta (luottamus) lisää palkkausjärjestelmän 
koettuja vaikutuksia esimiehen menettelytapojen 
oikeudenmukaisuuden kautta 2.36 (n.s.) 11.23*** .70 (n.s.) -1.03 (n.s.) ei mediaatiota
Huom. α = riippumattoman muuttujan vaikutus mediaattoriin, β = mediaattorin vaikutus riippuvaan muuttujaan, 









Tutkielman tarkoituksena ei ollut selvittää, onko sukupuolella, iällä tai virassaoloajalla yhteyttä mallin 
muuttujiin. Voidaan kuitenkin todeta, ettei sukupuolella ollut yhteyttä yhteenkään mallissa käytetyistä 
muuttujista. Ikä ja virassaoloaika korreloivat tässä aineistossa vahvasti8. Iällä (ja virassaoloajalla) oli 
negatiivinen yhteys esimiehen menettelytapojen oikeudenmukaisuuteen suorituksen arvioinnissa9 ja 
palkkatyytyväisyyden kaikkiin dimensioihin10.  
                                                     
8
 Ikä korreloi virassaoloajan kanssa (r=.57, p<.001) 
9
 Ikä korreloi negatiivisesti esimiehen menettelytapojen oikeudenmukaisuuden kanssa (r= -.23, p<.05). 
10
 Ikä korreloi negatiivisesti tyytyväisyyden palkkausjärjestelmän soveltamiseen (r= -.28, p<.01), tyytyväisyyden 
palkkapositioon (r=-.20, p<.05) ja tyytyväisyyden palkkapolittiikkaan (r=-.31, p<.01) kanssa. 
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4. Pohdinta 
Tutkielmassa on tarkasteltu prosesseja, joiden avulla esimies voi vaikuttaa palkkausjärjestelmän 
toimivuuteen. Tutkimus tehtiin yhdessä yrityksessä ja näitä prosesseja mallinnettiin kvantitatiivisten data-
analyysien avulla. Tutkimus perustuu strategisen palkitsemisen viitekehykseen, jonka mukaan 
palkkausjärjestelmällä tulisi pyrkiä tukemaan organisaation strategian toteutumista (mm. Lawler, 1990). 
Käytännössä lähiesimies on se, jonka tulisi muodostaa linkki työntekijöiden tavoitteiden, strategian ja 
palkkauksen välillä. Tämän on oletettu tapahtuvan suorituksen johtamisen prosessin kautta, jossa suorituksen 
arviointi on liitetty organisaation palkkausjärjestelmään. Tutkimuksessa esimiehen toiminnaksi on kutsuttu 
suorituksen johtamisen prosessia, jossa tärkeää on molemminpuolinen luottamus ja avoin kommunikaatio. 
Palkkausjärjestelmää tarkasteltiin toimivuuden näkökulmasta, jonka mukaan palkkausjärjestelmä on toimiva 
silloin kun työntekijät ovat siihen tyytyväisiä ja sillä saavutetaan organisaation strategian suuntaisia 
vaikutuksia.  
 
Esimiehen toiminnan ja palkkausjärjestelmän toimivuuden välisistä prosesseista tehtiin kuusi hypoteesia, 
joista viidelle saatiin tukea. Esimiehen todettiin pystyvän vaikuttamaan suorituksen johtamisen prosessin 
kautta työntekijöiden palkkatietämykseen ja siihen mitä palkkausjärjestelmä heille merkitsee. Tämän 
puolestaan todettiin vaikuttavan palkkausjärjestelmän toimivuuteen. Avoimen kommukaation ja 
molemminpuolisen luottamuksen todettiin olevan tärkeää, jotta menettelytavat suorituksen arvioinnissa 
koetaan oikeudenmukaisiksi. Näiden kokemusten todettiin lisäävän palkkatyytyväisyyttä. Hypoteesin 
vastaisesti menettelytapojen oikeudenmukaisuuden ei todettu vaikuttavan palkkausjärjestelmän koettuihin 
vaikutuksiin. Tulokset vahvistavat sekä Thierryn (1998, 2001) että Mulveyn ym. (2002) malleja 
palkkausjärjestelmän toimivuudesta.  
 
Tutkimuksen päätulos oli malli esimiehen vaikutuksesta palkkausjärjestelmän toimivuuteen (kuva 8). 
Tuloksia pohditaan kahden otsikon alla, jotka jakavat mallin esimiehen vaikutuksesta palkkausjärjestelmän 
toimivuuden kahteen osa-alueeseen – palkkatyytyväisyyteen ja palkkausjärjestelmän koettuihin vaikutuksiin.  
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Kuva 8. Yhdessä yrityksessä testattu malli esimiehen roolista palkkausjärjestelmän toimivuuden, 
palkkatyytyväisyyden ja palkkausjärjestelmän koettujen vaikutusten, mahdollistajana. 
 
 
4.1 Esimies voi vaikuttaa palkkatyytyväisyyteen 
Tutkimuksessa esitettiin kolme välittäjähypoteesia esimiehen toiminnan ja palkkatyytyväisyyden välillä. 
Hypoteesit palkkatyytyväisyyden ja esimiehen toiminnan yhteyteen liittyen: 
1. hypoteesi: Esimiehen toiminta lisää palkkatyytyväisyyttä palkkausjärjestelmän välittämän viestin kautta 
3. hypoteesi: Esimiehen toiminta lisää palkkatyytyväisyyttä palkkatietämyksen kautta 
5. hypoteesi: Esimiehen toiminta lisää palkkatyytyväisyyttä menettelytapojen oikeudenmukaisuuden 
suorituksen arvioinnissa kautta. 
 
Tutkimustulosten perusteella esimies pystyi vaikuttamaan alaistensa palkkatyytyväisyyteen erityisesti 
palkkatietoa lisäämällä. Tämä luonnistuu osana suorituksen johtamisen prosessia. Tulos todettiin 
rakenneyhtälöiden perusteella, joiden mukaan palkkatietämys medioi suorituksen johtamisen (esimiehen 
toiminnan) ja palkkatyytyväisyyden välistä yhteyttä, kuten Mulveyn ym. (2002) teorian mukaisesti oletettiin. 
Tulosten mukaan se, että henkilö tuntee järjestelmän, lisää palkkatyytyväisyyttä. Tämän voidaan tulkita 
johtuvan siitä, että odotuksista palkan suhteen tulee realistisempia. Yhteyden näkemisen oman suorituksen ja 
palkkion välillä on todettu olevan tärkeää (Judge, 1993) ja monissa tutkimuksissa on todettu, että suorituksen 
arvioinnin ja palkan välisen yhteyden kokemisella on positiivisia vaikutuksia työntekijöiden tyytyväisyyteen 
ja motivaatioon (esim. Cederblom, 1982). Tavoitteiden asettaminen ja niiden saavuttamisen mahdollistaminen 
on yksi esimiehen tärkeimmistä tehtävistä. Esimiehen tulisi käydä jokaisen alaisen kanssa läpi hänen 



















palkkaan. Tieto siitä, miten palkkausjärjestelmä on yhteydessä työn tavoitteisiin lisää tyytyväisyyttä 
palkkausjärjestelmää kohtaan. 
 
Esimiehen toiminnan todettiin lisäävän palkkatyytyväisyyttä palkkausjärjestelmän välittämä viestin kautta. 
Tämäkin yhteys todettiin rakenneyhtälöillä, joissa palkkausjärjestelmän välittämä viesti medioi palautteen 
(esimiehen toiminnan) ja palkkatyytyväisyyden välistä yhteyttä. Antamalla työstä palautetta ja huomioimalla 
alaisten työsuoritukset esimies pystyy vaikuttamaan siihen, minkälaisen viestin palkkausjärjestelmä 
työntekijälle välittää. Jos esimies käyttää palkkausjärjestelmää palautteen välineenä, palkkausjärjestelmä 
koetaan merkitykselliseksi, mikä lisää tyytyväisyyttä palkkaukseen liittyviin asioihin. Tulos vahvistaa 
Thierryn (1998, 2001) reflektioteoriaan perustuvaa mallia palkan merkityksestä.  
 
Hypoteettisen rakenneyhtälömallin parantaminen toi esille Thierryn (1998, 2001) teorian mukaisesti, että 
palkkkausjärjestelmän välittämä viesti medioi palkkatietämyksen ja palkkausjärjestelmän toimivuuden välistä 
yhteyttä. On mahdollista, että työntekijä tuntee järjestelmän, muttei ymmärrä mitä se omalla kohdalla 
tarkoittaa. Tällöin järjestelmää ei koeta merkitykselliseksi eikä sillä voi olla paljon vaikutuksiakaan.  
 
Esimiehen toiminnan ulottuvuuksista luottamus oli vahvasti yhteydessä menettelytapojen 
oikeudenmukaisuuteen. Menettelytapojen oikeudenmukaisuuden yhteys arvioihin esimiehestä ja erityisesti 
luottamukseen esimieheen on todettu on todettu monessa tutkimuksessa (Cohen-Charash & Spector, 2001; 
Folger & Konovsky, 1989; Korsgaard ym. 1995). Kun esimiehiin luotetaan, uskotaan myös, että he pystyvät 
arvioimaan suoritusta oikeudenmukaisesti. Nämä oikeudenmukaisuuden kokemukset lisäävät 
palkkatyytyväisyyttä.  
 
4.2 Esimies voi lisätä palkkausjärjestelmän vaikutuksia 
Tutkimuksessa esitettiin kolme välittäjähypoteesia esimiehen toiminnan ja palkkausjärjestelmän koettujen 
vaikutusten välillä. Esimiehen toimintaan ja palkkausjärjestelmän koettuihin vaikutuksiin liittyvät hypoteesit: 
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2. hypoteesi: Esimiehen toiminta lisää palkkausjärjestelmän koettuja vaikutuksia palkkausjärjestelmän 
välittämän viestin kautta.  
4. hypoteesi: Esimiehen toiminta lisää palkkausjärjestelmän koettuja vaikutuksia palkkatietämyksen kautta. 
6. hypoteesi: Esimiehen toiminta lisää palkkausjärjestelmän koettuja vaikutuksia menettelytapojen 
oikeudenmukaisuuden suorituksen arvionissa kautta 
 
Rakenneyhtälömallin perusteella esimies pystyy vaikuttamaan suorituksen johtamisen prosessin kautta siihen, 
saadaanko palkkausjärjestelmällä sitä, mitä tavoitellaan. Tavoitteiden asettamisen yhteydessä esimiehen 
tulisikin keskustella siitä, miten palkkaus on yhteydessä tavoitteiden saavuttamiseen. Kun järjestelmä 
tunnetaan, viestii se henkilölle mitä häneltä odotetaan ja palkkausjärjestelmällä on mahdollista ohjata 
toimintaa. Kun alainen saa henkilökohtaista palautetta omasta suoriutumisestaan ja siitä, miten se on 
yhteydessä palkkaukseen, on järjestelmällä todennäköisesti myös vaikutuksia. Kohn (1993) totesi, että 
palkkiojärjestelmät ohjaavat vahvasti toimintaa, mutta usein ei-toivottuun suuntaan. Kerrin (1995) mukaan 
tämä johtuu siitä, että usein palkkioilla toivotaan saavan aikaiseksi toista kun mistä lopulta maksetaan. Eli 
palkkausjärjestelmällä saatetaan käytännössä viestiä jotain muuta kuin mitä haluttaisiin. Strategia ja sen 
saavuttamiseen liittyvät prosessit tulisi liitettää palkkausjärjestelmään kun palkkausjärjestelmän halutaan 
ohjaavan toimintaa strategian suuntaisesti. Näissä prosesseissa lähiesimiehen rooli on merkittävä.  
 
Kuten aiemmin todettiin, esimiehen toiminnan ulottuvuuksista luottamus oli vahvassa yhteydessä 
menettelytapojen oikeudenmukaisuuteen suorituksen arvioinnissa. Esimiehen menettelytapojen 
oikeudenmukaisuuden ja palkkausjärjestelmän koettujen vaikutusten korreloimattomuus oli hypoteesin 
vastainen tulos (vrt. Cohen-Charash & Spector, 2001). Se, miten oikeudenmukaisena esimiehen tekemä 
suorituksenarviointi nähdään, ei ole tämän tutkimuksen mukaan yhteydessä siihen, miten 
palkkausjärjestelmän koetaan vaikuttavan. 
 
Kaiken kaikkiaan rakenneyhtälömalli selitti vain pienen osan palkkausjärjestelmän koetuista vaikutuksista. 
Muuttujien palkkausjärjestelmän koettujen vaikutukset ja tyytyväisyys palkkapolitiikkaan mittausvirheiden 
korrelaatio kertoo siitä, että on olemassa joku yhteinen tekijä, joka selittää paremmin edellä mainittujen 
muuttujien vaihtelua. Se, saadaanko järjestelmällä aikaan joitakin toivottuja vaikutuksia, on kiinni paitsi 
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esimiehestä itsestään, myös esimiehen ulkopuolisista tekijöistä, kuten organisaation ja yksikön 
toimintakulttuurista sekä siitä, mitä organisaation ylemmällä tasolla päätetään palkkausjärjestelmän 
rakenteesta (esimerkiksi mitä mitataan) ja sen käytön reunaehdoista (ohjeistuksesta, rajoituksista ja 
palkkioiden määristä). Organisaatio asettaa usein käytännössä rajoitteita sekä palkkausjärjestelmässä että 
palkkapolitiittisessa päätöksenteossa sen suhteen, miten suoritusarviointeja tulee tehdä ja myös sen suhteen, 
miten suoritusarviointi kytkeytyy palkkaan. Johto voi mahdollistaa erilaisilla organisatorisilla järjestelyillä 
haluttujen vaikutusten toteutumisen. Jos esimiehillä ei ole tarpeeksi valtuuksia palkkausjärjestelmän 
käyttämiseen johtamisen välineenä, ei esimiehellä varmaankaan koeta olevan roolia tavoitteiden 
saavuttamisessa.  
 
Tutkimuksen kohteena olevassa yrityksessä esimiehen valtuudet palkkausjärjestelmän soveltamiseen olivat 
jääneet suhteellisen pieneksi, sillä kehityskeskustelun kytkös palkankorotuksiin oli löyhä. Esimiesten arvioille 
asetettiin rajoitteita sekä yrityksen että yksikön johdon taholta. Yrityksen johto päätti palkkabudjetin raamit ja 
yksikön johto hyväksyi suoritusarviot ja suhteutti ne toisiinsa. Yksikön johtajalla oli kohdeyrityksessä iso 
rooli, sillä hän oli suurelta osin vastuussa palkankorotuksista. Jos esimies on alaisilleen vastuussa 
oikeudenmukaisesta palkasta, pitäisi miettiä onko palkkaan liittyvä päätöksentekovalta ja vastuu tasapainossa. 
Voidaan kysyä, minkä takia vastuun palkkabudjetista pitäisi olla jollain muilla kuin niillä, jotka ovat 
vastuussa tulostavoitteista ja budjetissa pysymisestä muutenkin?   
 
Vaikka tutkimuksen tarkoituksena ei ollut selvittää, onko sukupuolella, iällä tai virassaoloajalla yhteyttä 
mallin muuttujiin, analysoitiin myös nämä yhteydet. Negatiiviset yhteydet iän ja esimiehen menettelytapojen 
oikeudenmukaisuuden suorituksen arvioinnissa sekä iän ja palkkatyytyväisyyden välillä liittynevät kyseiseen 
organisaatiokontekstiin. Yleensä tutkimuksissa iän korrelaatio palkkatyytyväisyyteen on ollut positiivinen 
(Miceli & Lane, 1991). Tuloksille on löydettävissä selitys palkkausuudistuksesta. Palkkausuudistuksessa 
poistettiin ikälisät ja tilalle tuotiin henkilökohtaiseen suoriutumiseen perustuva palkkausjärjestelmä, jonka 
koettiin suosivan uusia, vielä pätevöityviä työntekijöitä. Näin ollen nuoret työntekijät olivat tyytyväisempiä 
uuteen palkkausjärjestelmään. Vertailun uuden ja vanhan järjestelmän välillä on todetukin ennustavan 
tyytyväisyyttä palkkausjärjestelmään (Near & Greenberg, 1991). Varat palkakorotuksiin olivat rajalliset 
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kohdeyrityksessä. Näin ollen esimiehet oletettavasti halusivat tyypillisesti kohdentaa suoriutumispisteet 
nuorille ja pätevöityville työntekijöille palkkausuudistuksen hengen mukaisesti. 
 
4.3 Tutkimuksen rajoitukset 
Tutkimuksen taustaolettamuksena oli, että esimies pystyy vaikuttamaan alaisten kokemuksiin järjestelmän 
toimivuudesta. Tutkimuksessa on rajoituttu esimiehen roolin tutkimiseen yhdessä yrityksessä. Näin ollen 
organisaatiokonteksti ja palkkausjärjestelmä ovat kaikille tutkimuksen kohteena oleville henkilöille samoja. 
Tutkimusasetelmaa voisi kutsua siis hypoteettisinduktiiviseksi tapaustutkimukseksi. 
 
Tulokset ovat hyvin paljon riippuvaisia muuttujien määrittelyistä ja siitä miten käsitteet on operationalisoitu 
(MacCallum & Austin, 2000). Pystytäänkö esimerkiksi ”esimiehen toiminta”-mittarilla tavoittamaan se 
esimiehen toiminta, joka on relevanttia tutkimusongelman tarkastelun kannalta? Onko jotain muuta esimiehen 
toimintaa, joka olisi palkkausjärjestelmän toimivuuden kannalta tärkeämpää huomioida kuin ”luottamus”, 
”suorituksen johtaminen” ja ”palaute”? Esimiestä on tässä tarkasteltu suorituksen johtamisen näkökulmasta. 
Suorituksen johtaminen koostuu tavoitteiden asetannasta, niiden saavuttamisen mahdollistamisesta ja 
seuraamisesta, palautteen antamisesta ja arvioinnista. Myös luottamuksella esimieheen on ajateltu olevan 
merkitystä prosessin onnistumisen kannalta. Jatkossa voisi tutkia, onko esimerkiksi esimiehen 
vuorovaikutustaidoilla tai johtamistyylillä vaikutusta siihen, miten palkkausjärjestelmän toimivuus koetaan. 
 
Palkkatyytyväisyyttä on pidetty monidimensionaalisen käsitteenä (Heneman, 1985; Miceli & Lane, 1991). 
Faktorianalyysin perusteella tutkimuksessa käytetyn palkkatyytyväisyys-mittarin ulottuvuudet olivat 
tyytyväisyys palkkapositioon, tyytyväisyys soveltamiseen ja tyytyväisyys palkkapolitiikkaan. Käsitteen 
monidimensionaalisuudesta huolimatta rakenneyhtälöissä käytettiin yhtä piilomuuttujaa kuvaamaan yhteyksiä 
ennustavien muuttujien ja palkkatyytyväisyyden kanssa teknisistä syistä. Tulosten tulkinnassa täytyy 
huomioida, että eri ennustajilla saattaa olla erilaiset yhteydet palkkatyytyväisyyden ulottuvuuksien kanssa 
(Heneman & Judge, 2000) ja ulottuvuuksien yhdistämisessä saattaa menettää arvokasta tietoa 
tyytymättömyyden syistä (Judge, 1993). 
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Tutkielmassa mallin tutkimiseen on käytetty vain alaisten kokemuksia. Esimerkiksi palkkatietämyksen ja 
varsinaisen objektiivisen tiedon välistä yhteyttä ei tiedetä, samoin kuin palkkausjärjestelmän koettujen 
vaikutusten ja objektiivisten vaikutusten. Williams & Levy (1992) argumentoivat tietämyksen subjektiivisen 
arvion mittaamisen puolesta, sillä ihmiset toimivat omien kokemustensa mukaan. Tyytyväisyys on 
subjektiivinen asia, jota on mitattava kysymällä henkilöltä itseltään. Tutkimuksessa mitattiin mielikuvia 
esimiehestä. Lomakekyselyä, jossa esimiehen toiminnan arviota kysytään alaisilta, on pidetty 
johtamistutkimuksessa tehokkaana tapana saada tietoa esimiehen toimintatavoista (Viitala, 2002). 
Palkkauksen prosesseja olisi kuitenkin hyvä tutkia myös kvalitatiivisella tutkimusotteella.  
  
Käsitteen ”palkkausjärjestelmän koetut vaikutukset” operationalisointia olisi syytä miettiä uudelleen. 
Muuttujan varianssi pieni (ks. liite 4) ja arviossa analyysitaso vaihtuu (vaikutus omaan ponnisteluun  vs. 
yrityksen toimintaan). Tavoitteet olivat kirjavia, joten ilmiö saattaa olla monidimensionaalinen. Tässä 
tutkimuksessa puuttuvat tiedot heikensivät mallin yhteyksiä ja tekevät tuloksista vaikutusten osalta 
epäluotettavampia. Vaikutukset eivät välttämättä myöskään konkretisoidu vastaajalle tai vastaajat eivät halua 
myöntää tulleensa vaikutetuiksi. Tämä voi johtua mm. siitä, että kohdeyrityksen entisellä 
taulukkopalkkajärjestelmällä ei pyritty ohjaamaan toimintaa ja joillekin kysymyksenasettelu siitä, että 
palkkausjärjestelmällä voisi olla jotain vaikutusta on vieras.   
 
Poikkileikkaustutkimukset, joissa kerätään tietoa samalla instrumentilla samaan aikaan, herättävät 
kysymyksen, missä määrin yhteyksien taustalla on mittausinstrumenttiin liittyvä varianssi (common method 
variance). Palkkatyytyväisyyden estimaatteja on pyritty kontrolloimaan ottamalla huomioon henkilön 
palkkataso. Muitakin mittareita, kuten palkkausjärjestelmän koettuja vaikutuksia ja palkkatietämystä, olisi 
voinut kontrolloida jollain objektiivisemmalla kriteerimuuttujalla.  
 
Poikittaistutkimus, jossa tietoa kerätään samalla arviointimenetelmällä, johtavat myös kausaalisuuden 
määrittämisen ongelmiin (MacCallum & Austin, 2000). Tämän tutkimuksen perusteella ei voida varmasti 
tietää, koetaanko esimerkiksi ensin luottamusta, joka näkyy käytännössä oikeudenmukaisuuden kokemuksina 
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vai koetaanko ensin oikeudenmukaisuutta, joka yleistyy luottamukseksi. Usein tämänhetkisessä tutkimuksessa 
oikeudenmukaisuuden kokemusten ajatellaan vaikuttavan kuvaan esimiehestä, eikä päinvastoin (esim. 
Masterson ym. 2000). On huomattava, että syy-seuraus-suhde ei aina toteudu vain esimiehen käyttäytymisestä 
alaisen suuntaan. Myös alainen voi vaikuttaa esimiehen käyttäytymiseen. Tutkitun mallin muuttujien 
kausaalisuuden suuntaa emme vielä tiedä tämän hetkisen tutkimuksen ollessa lähinnä korrelationaalista. 
Rakenneyhtälöanalyyseissä ei välttämättä löydy yhtä parasta mallia vaan monta vaihtoehtoista mallia. Kuten 
Cohen, Cohen, West & Aiken (2003) totesivat, malli on todennäköinen, ei välttämättä oikea. Malli on ainakin 
yksi monista malleista, jotka sopii dataan. Vaikka mallia voi voida varmasti todistaa oikeaksi, mallilla on 
vahva status, sillä sitä ei ole kumottu.  
  
Mittausmallin hyväksyminen on edellytys rakenneyhtälöiden analysoimiselle. Usein tutkijalla on mittarin 
kehitettyään kiire päästä mittaamaan suoraan käsitteiden välisiä yhteyksiä, selvittämättä ensin, mittavatko 
mittarit varmasti yhtenevästi oikeaa asiaa. Tässäkään tutkielmassa ei pystytä kattavasti ottamaan kantaa 
mittausmallin oikeellisuuteen, sillä mittareiden validiteettia ei yksin tämän aineiston perusteella pysty 
arvioimaan. Mittausmallia tarkasteltiin menetelmäosiossa eksploratiivisen ja konfirmatiivisen 
faktorianalyysin avulla. Conwayn & Huffcuttin (2003) mukaan eksploratiivista faktorianalyysiä ei tulisikaan 
tehdä mittareille, joiden rakenne tunnetaan entuudestaan. He eivät kuitenkaan suosi faktorien 
orthogonaalisuusoletusta, vaikka se heidän tutkimuksensa mukaan on edelleen ylivoimaisesti yleisimmin 
käytetty rotaatiomenetelmä helpomman tulkintansa vuoksi. Mittarin rakenteen tutkimisen jälkeen 
dimensioista on muodostettu keskiarvomuuttujia, sillä ne mahdollistavat helpommin vertailun jatkossa ja 
tuloksista haluttiin tehdä helposti tulkittavia. Toisaalta vertailtavuus muihin tutkimuksiin kärsii, sillä 
mittareita on muokattu tutkimukseen soveltuviksi.  
 
Mittarien yhteneväisyys oli hyvä, vaihteluväli rakenneyhtälömalleissa käytettyjen mittareiden 
reliabiliteeteissä oli .83-.94. Mittausvirheen estimaattorina, reliabiliteetin mittana on tässä käytetty 
Cronbachin alphaa, vaikka se ei ole välttämättä paras mahdollinen (Vehkalahti, 2000). Kuten Cortina (1993) 
huomauttaa, tulisi reliabiliteettikertoimien tulkinnassa ottaa huomioon paitsi kertoimen arvo, myös osioiden 
määrä ja skaalan dimensionaalisuus. Alpha kasvaa osioiden sisäisen korrelaation funktiona ja vähenee 
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monidimensionaalisuuden funktiona. Reliabiliteetin tulkitsemisessa tässä tutkimuksessa täytyy myös ottaa 
huomioon, ettei kaikissa mittareissa juurikaan ole käytetty käänteisiä väittämiä, jotka estäisivät sarjaefektin 
muodostumista. 
 
Tulokset voidaan yleistää koskemaan tutkimuksen kohteena olevaa organisaatiota kokonaisuudessaan. Otosta 
ja saantia tästä perusjoukosta voidaan pitää riittävänä ja edustavana katoanalyysin perusteella. Tulokset ovat 
riippuvaisia siitä, minkälainen palkkausjärjestelmä yrityksellä on käytössä ja mikä esimiehen rooli sen 
suhteen on. Mallia voidaan varovaisuutta harkiten soveltaa suureen tai keskisuureen yritykseen, jolla on 
saman tyyppinen työn vaativuuteen ja henkilökohtaiseen työsuoritukseen perustuva palkkausjärjestelmä. 
Kuitenkin koska tässä on käytetty yleisintä mallin rakentamislähestymistapaa, ratkaisu voi olla juuri tämän 
yrityksen dynamiikkaa kuvaava ja täten pitää noudattaa suurta varovaisuutta toisenlaisiin yrityskonteksteihin 
yleistämisessä. Lisäksi otos on pieni suhteessa analysointimetodiin. Jotta tulokset voitaisiin yleistää 
koskemaan suurempaa perusjoukkoa, vaatisi se validointitutkimusta toisella otoksella (MacCallum & Austin, 
2000). Tämä on tärkeää, sillä näin saataisiin selville, mitkä prosessimallin ilmiöt ovat kontekstista 
riippumattomia ja mitkä vaihtelevat organisaatiokontekstin mukaan. 
 
4.4 Lopuksi 
Esimiehen rooli palkkausjärjestelmän soveltamisessa liittyy tässä tutkimuksessa suorituksen johtamiseen 
tavoitteiden asettamisesta palautteen antamiseen ja suorituksen arviointiin. Oikeudenmukaiset menettelytavat 
suorituksen arvioinnissa ovat ilmeisen tärkeitä palkkatyytyväisyyden kannalta. Tämä ei kuitenkaan vielä riitä. 
Esimiehen rooliin kuuluu myös palkkausjärjestelmästä kertominen. Jotta järjestelmä palvelisi organisaation 
tavoitteita, alaisen pitää tietää miten suorituksen arviointi on ja ei ole yhteydessä juuri hänen palkkaukseensa. 
Käytännössä linkki suorituksen johtamisesta palkkajärjestelmään saattaa olla heikko esimiehestä 
riippumattomistakin tekijöistä johtuen, kuten tutkitussa organisaatiossa. Se, ettei esimies osaa käyttää 
palkkausjärjestelmää aktiivisesti johtamisen välineenä saattaa puolestaan johtua organisaation tuen puutteesta. 
Tutkimuksen kohteena oleva organisaatio ei juuri tukenut esimiehiä järjestelmän käyttäjinä vaan pidätti 
itselleen vallan päättää ja säädellä palkankorotuksia kustannuksien hallitsemiseksi. 
 45 
 
Strateginen palkitseminen edellyttää, että esimiehillä on selvä rooli palkkauksessa. Ennen palkkausasiat, 
kuten palkkausjärjestelmien rakenteen miettiminen ja ohjeistaminen sekä palkankorotuksista päättäminen 
olivat henkilöstöhallinnon vastuulla ja esimiesten rooli palkkauksessa vähäisempi. Se, onko esimiehellä roolia 
uusissa palkkausjärjestelmissä ja minkälainen se on, riippuu osin organisaatiokontekstista, miten 
palkkaukseen liittyvät kysymykset on kyseisessä organisaatiossa ratkaistu ja miten palkkaukseen liittyvä valta 
jakaantuu organisaatiossa. Esimiehen roolin miettiminen on tällä hetkellä arkipäivää monessa yrityksessä. 
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Liite 1. Kysely 
 





Tämä kysely liittyy XXXX tehtävään palkitsemisjärjestelmän toimivuuden arviointiin. Kysely sisältää 
palkitsemisjärjestelmään, johtamiseen, esimiestyöhön ja osaamisen kehittämiseen liittyviä kysymyksiä. 
Kysely on erilainen esimiehille ja heidän alaisilleen. Tämä on alaisille tarkoitettu kysely. Kyselyn täyttäminen 
kestää noin 30 minuuttia. 
 
Kyselyvastausten ja maaliskuussa toteutettavien haastattelujen perusteella Teknillisen korkeakoulun tutkijat 
arvioivat palkitsemisen tilaa ja esittävät suosituksensa palkitsemisjärjestelmän kehittämiseksi. Samankaltainen 
kysely on toteutettu useissa muissa suomalaisissa organisaatioissa. Tässä kyselyssä kerätään myös aineistoa 
pro gradu -tutkielmaan, joka selvittää esimiehen roolia palkitsemisjärjestelmän soveltajana. 
 
Kysely on jaettu vain osalle henkilöstöä. Tulosten edustavuuden ja luotettavuuden kannalta sinun 
vastauksesi ovat tärkeitä.  Lomakkeessa olevan numeron tarkoituksena on auttaa tutkijoita tunnistamaan 
saman vastuualueen vastaajat. 
 
Kaikkia tietoja käsitellään ehdottoman luottamuksellisesti. Saatuja vastauksia käsittelevät ainoastaan 
projektin tutkijat TKK:lla. Tulokset raportoidaan XXXX tasolla (ei yksiköittäin) siten, että niistä ei millään 
tavoin käy ilmi vastaajien henkilöllisyys.  
 
Lue huolellisesti läpi kutakin kysymysosioita koskeva ohje. Sulje täytetty lomake oheiseen palautuskuoreen ja 
postita se. Postimaksu on jo maksettu. Vastausaikaa on 4.3. asti, mutta voit vastata vaikka heti. 
 




Ympyröi mielipidettäsi parhaiten kuvaava vaihtoehto. 
 
 









































2. Lähin esimieheni osoittaa luottamusta 














3. Pystyn käsittelemään työtehtäviini liittyviä 














4. Voin kertoa esimiehelleni työhön liittyviä 












































7. Henkilökohtaisista suoritustavoitteistani on 





























9. Esimieheni varmistaa, että tiedän mitä minun 























































13. Esimieheni antaa palautetta osaamiseni ja 
























Jokseenkin   











En osaa  
sanoa tai  
en tiedä 
 
1. Esimiehille annettu ohje tulos- ja 
kehityskeskustelujen läpiviemisestä 


































2. Sillä, mitä suorituksen arvioinnissa pisteytetään, 






















3. Arviointimenetelmä mahdollistaa hyvien ja 














4. Lähin esimieheni käyttää arviointimenettelyä 





















5. Lähin esimieheni käyttää arviointimenettelyä 


























































8. En usko, että lähin esimieheni antaa minulle 





















9. Uskon, että lähin esimieheni yrittää parhaansa 

















































sanoa tai  
en tiedä 
 





















2. Ymmärrän palkankorotusten perusteet 1 2 3 4 5 9 













































6. Tiedän miten palkankorotuksistani päätetään 1 2 3 4 5 9 


















































En osaa  
sanoa tai  
en tiedä 
 










































4. Olen tyytyväinen tapaan jolla 















5. Olen tyytyväinen tapaan jolla 





















6. Työpaikkani palkkaukseen liittyvät käytännöt 































8. Olen tyytyväinen vaativuusryhmien väliseen 





























10. Olen tyytyväinen mahdollisuuksiini korottaa 



































12. Olen tyytyväinen siihen, missä määrin työssä 
















































































En osaa  
sanoa tai  
en tiedä 
 


























2 3 4 5 9 















4. Kuinka suuren panoksen olen antanut työssäni 
 
1 2 3 4 5 9 
 




2 3 4 5 9 
6. Onko minulla työssäni tarvittava ammattitaito  1 
 
2 3 4 5 9 




2 3 4 5 9 
8. Kuinka paljon työsuoritustani arvostetaan 1 2 3 4 5 9 
 
9. Missä asioissa minun pitää kehittyä 1 2 3 4 5 9 
 

















Seuraavissa väittämissä otetaan kantaa uuden palkkausjärjestelmän myötä tapahtuneisiin muutoksiin työpaikallasi. 
 
Miten uudistus on mielestäsi vaikuttanut 






































2. Palvelujen ja tuotteiden laatu 
 




3. Toiminnan tehokkuus  
 




4. Taloudellinen menestys  
 




5. Yrityksen julkisuuskuva 
 










7. Kiinnostus omaa työtä kohtaan 
 




8. Ponnistelu oman työn tekemiseksi 
 




9. Halu työskennellä organisaatiossa 
 




10. Toimintatapojen kehittäminen 
 
- 2 - 1 0 + 1 + 2 9 
11. Henkilöstön ammattitaito - 2 - 1 0 + 1 
 
+ 2 9 
12. Henkilöstön halu kehittää osaamistaan 
 
- 2 - 1 0 + 1 + 2 9 

































Liite 2. Mittarien käännökset 
 
Palkkausjärjestelmän välittämä viesti (Miedema-Van den Heuvel, 1994) 
Through my income I learn… = Henkilökohtainen palkanosani viestii minulle… 
1. How well I meet job expectations = Kuinka hyvin olen täyttänyt odotukset minua kohtaan  
2. The extent to which I perform job efficiently = Kuinka tehokkaasti suoriudun työssäni 
3. How well I perform in comparison with my colleagues = Kuinka hyvin suoriudun suhteessa muihin 
työtovereihin 
4. The amount of effort I put in my job = Kuinka suuren panoksen olen antanut työssäni 
5. The aspects of my work I have to put my energy in = Mihin työssäni kannattaa panostaa 
6. The extent to which I have the right skills to do my job = Onko minulla työssäni tarvittava 
ammattitaito 
7. The extent to which I perform above average = Mitkä ovat vahvuusalueeni 
8. The extent to which performance is valued = Kuinka paljon työsuoritustani arvostetaan 
 
Menettelytapojen oikeudenmukaisuus suorituksen arvioinnissa (Erdogan ym. 2001) 
1. The performance appraisal system that is being used in our organization is fair. = (Kohdeyrityksen) 
ohje tulos- ja kehityskeskusteluiden läpiviemisestä mahdollistaa suorituksen arvioinnin reilulla 
tavalla. 
2. Having a high or low score from this system isn’t related to actual performance = Sillä, mitä 
suorituksen arvioinnissa pisteytetään  ei ole yhteyttä todelliseen työssä suoriutumiseen.  
3. The performance appraisal system in our org. is able to differentiate high performers from poor 
performers. = Arviointimenetelmä mahdollistaa hyvien ja huonojen suoriutujien erottelun. 
4. My supervisor uses the performance appraisal to reward the employees she/he likes. = Lähin 
esimieheni käyttää  arviointimenettelyä niiden työntekijöiden palkitsemisen,  joista hän 
henkilökohtaisesti  pitää. 
5. My supervisor uses performance appraisal system as means to threaten employees. = Lähin 
esimieheni käyttää suorituksen arviointijärjestelmää työntekijöiden uhkailemiseen. 
6. During performance appraisal, my supervisor evaluates my personality instead from my performance. 
= Esimieheni arvioi persoonallisuuttani työssä suoriutumisen sijaan. 
7. I don’t think my supervisor will give me a high score no matter how good my performance is. = En 
usko, että lähin esimieheni antaa minulle korkeita pisteitä oli suoritukseni kuinka hyvä tahansa. 
8. I think my supervisor uses performance appraisal to punish the employees he/she doen’t like. = Lähin 
esimieheni käyttää suorituksen arviointijärjestelmää niiden työntekijöiden rankaisemiseen, joista hän 
ei pidä. 
9. I believe my supervisor really tries to conduct a fair and objective appraisal. = Uskon, että lähin 
esimieheni yrittää parhaansa oikeudenmukaisen ja objektiivisen arvion aikaansaamiseksi. 
 
Palkkatietämys (Mulvey ym., 2002) 
1. I understand the basis for periodic adjustments made to base pay ranges. = Ymmärrän 
palkankorotusten perusteet 
2. I know the grades/bands/levels of other jobs in the organization. = Tunnen muiden tehtävien 
vaativuustasot. 
3. I understand the rationale for my job being placed in its grade/band/level. = Ymmärrän, miksi 
tehtäväni on sijoitettu tälle vaativuustasolle. 
4. I understand how my base pay increases are determined. = Tiedän, miten palkankorotuksistani 
päätetään. 
5. I understand how my pay range is determined. = Ymmärrän, millä perusteella henkilökohtainen 
palkanosani määräytyy. 
6. I know the influence my performance has on my base pay level = Tiedän miten työsuoritukseni 
vaikuttaa palkkaani 





Liite 3. Faktorianalyysit 
 
Esimiehen toiminta –mittari eksploratiivinen faktoriratkaisu (Suor_joht = Suorituksen johtaminen)  
 
  
Esimiehen toiminta (alaisten arvioista) Luottamus Suor_joht Palaute 
1 Voin kertoa esimiehelleni työhön liittyviä mielipiteitäni ja tunteitani .78 .24 .31 
2 Pystyn käsittelemään työtehtäviini liittyviä asioita avoimesti lähimmän 
esimieheni kanssa .75 .29 .30 
3 Esimies vastaa kysymyksiini avoimesti ja perustellusti .75 .36 .19 
4 Lähin esimieheni osoittaa luottamusta kykyihini suoriutua työtehtävistäni hyvin .69 .24 .42 
5 Luotan lähimpään esimieheeni .67 .50 .26 
9 Henkilökohtaisista suoritustavoitteestani on sovittu esimieheni kanssa .14 .67 .22 
6 Suoriutumistavoitteeni ovat selkeitä ja realistisia .33 .73 .27 
7 Esimieheni luo riittävät edellytykset tavoitteiden saavuttamiselle .52 .70 .26 
8 Esimieheni varmistaa, että tiedän mitä minun kannattaa tehdä  
saavuttaakseni nämä tavoitteet .29 .69 .23 
10 Esimieheni seuraa tavoitteiden toteutumista .31 .59 .30 
12 Esimieheni antaa palautetta osaamiseni ja ammattitaitoni kehittymisestä .29 .38 .75 
11 Yleensä esimieheni huomioi hyvät työsuoritukseni .36 .28 .77 
13 Lähin esimieheni antaa usein palautetta siitä, miten suoriudun työtehtävistäni .25 .26 .69 
 Reliabiliteetti .92 .88 .87 
  
Menettelytapojen oikeudenmukaisuus suorituksen arvioinnissa (Erdogan ym. 2001) konfirmatiivinen 
faktoriratkaisu 
Sillä, mitä suorituksen arvioinnissa 
pisteytetään, ei ole yhteyttä 
todelliseen työssä suoriutumiseen
Tilastokeskuksen ohje tulos- ja 
kehityskeskustelujen 
läpiviemisestä mahdollistaa 
suorituksen arvioimisen reilulla tavalla 
Arviointimenetelmä mahdollistaa 
hyvien ja huonojen suoriutujien 
erottelun
Lähin esimieheni käyttää suorituksen 
arviointijärjestelmää työntekijöiden 
uhkailemiseen
Esimieheni arvioi persoonallisuuttani 
työssä suoriutumisen sijaan
Uskon, että lähin esimieheni yrittää 
parhaansa oikeudenmukaisen ja 
objektiivisen arvion aikaansaamiseksi
En usko, että lähin esimieheni antaa 
minulle korkeita pisteitä 





Lähin esimieheni käyttää arviointi-
menettelyä niiden työntekijöiden 
rankaisemiseen, joista hän ei pidä
Lähin esimieheni käyttää arviointimenettelyä 
niiden työntekijöiden palkitsemiseen, 
























Palkkatyytyväisyys-mittarin eksploratiivinen faktoriratkaisu 
  
Palkkatyytyväisyys Positio Politiikka Soveltaminen 
1 Olen tyytyväinen nykyiseen ansiotasooni .80 .03 .06 .04 
2 Olen tyytyväinen palkkakehitykseeni .71 .19 .41 .14 
3 Olen tyytyväinen henkilökohtaisen palkanosani suuruuteen .68 .15 .24 .03 
4 Olen tyytyväinen siihen, missä määrin työssä suoriutuminen 
 vaikuttaa palkkaani .66 .31 .05 .16 
5 Palkkaerot vaativuusryhmien sisällä ovat oikeudenmukaisia .58 .30 .35 .19 
6 Olen tyytyväinen oman tehtäväni vaativuusryhmään .53 .24 .16 .03 
7 Olen tyytyväinen mahdollisuuksiini korottaa palkkaani  
vaihtamalla tehtäviä työpaikallani .44 .20 .35 .19 
8 Olen tyytyväinen tapaan, jolla palkkajärjestelmää organisaatiossa 
nykyisin käytetään .19 .97 .18 -.01 
9 Nykyinen palkkausjärjestelmä on sellaisenaan riittävän hyvä .26 .76 .14 .02 
10 Työpaikkani palkkaukseen liittyvät käytännöt ovat johdonmukaisia .11 .66 .09 .29 
11 Olen tyytyväinen vaativuusryhmien väliseen palkkojen porrastukseen 
 työpaikallani .34 .54 .30 .20 
12 Olen tyytyväinen tapaan, jolla toimintayksikössäni hoidetaan  
palkka-asioita .30 .15 .93 .14 
13 Olen tyytyväinen tapaan, jolla palkankorotuksista päätetään .40 .41 .55 .07 
14 Esimieheni pitäisi voida vaikuttaa suoraan palkkaani -.08 -.01 -.24 -.97 
15 Palkan määräytyminen on liian tulkinnanvaraista -.10 -.24 .01 -.35 
 Reliabiliteetti .87 .83 .84  
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Liite 4. Tutkimuksessa käytettyjen keskiarvomuuttujien keskiarvot ja hajonnat, vinous, huipukkuus ja 
puuttuvien tietojen määrä. 
 
Keskiarvomuuttujat n puuttuvat ka sd vinous huipukkuus
Esimiehen toiminta (esimiehet)
luottamus 30 0 4.0 .53 -1.17 3.88
suorituksen johtaminen 30 0 3.33 .64 -1.07 1.74
palaute 30 0 3.46 .68 .18 .06
Esimiehen toiminta (alaiset)
1 luottamus 108 1 3.87 .91 -1.23 1.45
2 suorituksen johtaminen 108 1 3.09 .85 -.74 .36
3 palaute 109 0 2.97 .94 -.46 -.48
4 Menettelytapojen oikeudenmukaisuus suorituksen arvioinnissa 108 1 3.80 .98 -.94 .18
5 Palkkatietämys 109 0 2.68 .73 -.16 -.50
6 Palkkausjärjestelmän välittämä viesti 107 2 2.73 .86 -.35 -.71
7 Tyytyväisyys palkkapolitiikkaan 104 5 2.39 .74 .06 -.32
8 Tyytyväisyys palkkapositioon 104 5 2.46 .92 .24 -.46
9 Tyytyväisyys palkkapositioon (ad) 109 0 2.46 .89 .31 -.43
10 Tyytyväisyys järjestelmän soveltamiseen 102 7  1.25 .80 .36 -.13
11 Tyytyväisyys järjestelmän soveltamiseen (ad) 109 0  1.25 .75 .40 .22
10 Palkkausjärjestelmän koetut vaikutukset 93 16 0.13 .46 -.36 .92
 
